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ABSTRACT

The structural relationship between organizational 

persuasion and resistance to change: The moderating 

effect of innovation type, procedural justice and the 

mediating effect of perceived risk

Jeong Hoon Baek

Advisor : Prof. Jin Chul Jung Ph.D.

Department of Business Administration

Graduate School of Chosun University

In this study, Organizational innovation is the most important topic in 

the university. Universities try to find the way to reduce the extent to 

which university workers resist in the innovation. This study is designed 

to verify the effect of persuasion on resistance to change. The study 

especially focused on finding the effective persuasion on the resistance 

to change. The study classified resistance to change to 3 components: 

emotional resistance to change, behavioral resistance to change, 

cognitive resistance to change. The study also tries to find the 

moderating effect of innovation type, and procedural justice and the 

mediating effect of the perceived risk. Data were obtained from 216 

university staffs and were analysed through multiple regression. 

Reliability test  was analyzed to verify the consistency of data. The 

samples included 133 males(61.6%) and 83 females(38.4%). 

The result first showed that rational persuasion significantly have 
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negative effect on resistance to change, emotional resistance to change 

and cognitive resistance to change, whereas coercive persuasion have a 

positive effect. Instead, rational persuasion does not have an significant 

effect on behavioral resistance to change while coercive persuasion 

significantly has a positive effect. Thus rational persuasion is not the 

effective way to reduce the behavioral resistance. The interesting thing is 

that coercive persuasion is counterproductive to the organizational 

innovation. Therefore university need to persuade the employees in a 

reasonable and sensible way.

The results revealed that innovation types moderated the relationship 

between incentive persuasion and resistance to change, and between 

incentive persuasion and emotional resistance to change. More 

specifically, innovation type increases the negative relationship between 

incentive persuasion and resistance to change, and between incentive 

persuasion and emotional resistance to change. compared to the 

innovation related to individual treatment.

Procedural justice moderated the relationship between the rational 

persuasion and cognitive resistance to change. That is, the effect of 

rational  persuasion on cognitive resistance to change decreases when 

the procedural justice is perceived to be high. Thus if university keep 

the procedure for innovation, the appealing persuasion is less effective.

Finally the results revealed that the perceived risk mediated the 

relationship between rational persuasion and resistance to change, and 

between coercive persuasion and resistance to change. The perceived 

risk also mediated the relationship between the perceived risk and 

emotional resistance to change, and between coercive persuasion and 

resistance to change. Additionally the perceived risk coercive persuasion 

and behavioral resistance to change. Furthermore the perceived risk 

mediated the relationship between coercive persuasion and cognitive 

persuasion to risk.
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This study has several contributions. One contribution of this study is 

our focus on the persuasion type, not the necessity of persuasion. 

another contribution is that this study tried to find the relationship 

between persuasion and resistance to change in the public organization 

such as the university, not private organization. Third, the study showed 

the dynamic relationship between persuasion and resistance to change 

by verifying the moderating effects innovation types, procedural justice. 

Fourth, the study is meaningful in that the mediating effect of the 

perceived risk between persuasion type and resistance to change was 

found. Finally, this study has a significance in that resistance to change 

is classified to 3 components of emotional, behavioral, and cognitive 

resistance and the effect of each persuasion on each resistance was 

verified. 
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제1장 서  론

제1절 연구의 필요성 및 연구의 목적

최근 대학은 그 설립 목적인 학문을 탐구하는 기관보다는 취업교육기관으로서의 

도구로 전락했다는 비판이 제기되고 있다. 이로 인해 취업률 지표가 대학을 평가하

는 하나의 잣대가 되고, 대학은 이에 대한 다양한 형태의 요구에 직면하고 있다. 

이러한 외부 요구에 부응하기 위해서 대학은 지속적인 혁신을 거듭할 수밖에 없으

며, 대학의 혁신이나 지속적인 개선은 필수불가결한 요소로 자리 잡고 있다. 대학 

혁신의 실패는 대학의 생존과도 직결된다. 혁신의 성과를 내놓지 못하는 대학은 교

육부의 1차 구조개혁 평가나 2차 자율역량 평가 결과에서 나타나듯이 상당한 재정 

악화를 감수해야 하기 때문에 혁신성과를 내놓지 않으면 안되는 절박한 상황에 놓

여 있다.

대학 혁신의 필요성은 4차 산업혁명과 같은 새로운 경영환경의 물결(wave)과 관

련이 있다. 새로운 4차 물결은 IT 기술의 지능화와 사물인터넷 등으로 특징되는데, 

최근 MOOC(Massive Open Online Service) 등의 파괴적 혁신이 하나의 예이다. 

즉 온라인을 통해 최고의 교육이 지구상의 어느 곳에서도 동시에 접속이 가능하고, 

교육이 공유되고 있는 실정이며, 따라서 교육과 지식의 집적기관으로서 대학들이 

이러한 새로운 물결의 변화에 효과적으로 대응하지 못하면 그 존재 가치가 상실될 

위기에 놓인다. 케네스 로고프 하버드 대학 교수는 2018년 2월 매일경제신문의 칼

럼(“대학교육의 파괴적 혁신 왜 늦어지나”)을 통해 세상이 온통 파괴적 혁신이 이

루어지고 엄청난 변화가 이루어지고 있는데 유독 대학만은 외부의 새로운 혁명 등

을 수용하는데 주저하고 있음을 지적하고 있다. 또한 새로운 첨단 기술과 인공지능 

등을 진화 속도 등을 고려할 때 현재와 같은 대학의 변화 속도를 유지하고 대학이 

자발적으로 새롭게 대학의 기능과 구성 그리고 운영체계 등의 모든 것을 재구성하

지 않는다면 대학이 현재와 같은 기능을 미래에는 하지 못할 것이라고 일침하고 

있다(매일경제신문, 2018년 2월 21일자).

경영학이나 경영 실무에서 혁신이 강조된 시점은 경영환경이 복잡해지고 시장에
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서 새로운 수요가 요구되면서 부터이다. 예를 들면 20세기 초반 효율성의 요구는 

생산라인의 자동화(컨베이어 시스템 등)를 강화 시켰고, 창의성의 요구는 새로운 

기술적 발전과 더불어 새로운 인적자원관리 체계를 필요로 했다. 높은 생산성이나 

새로운 기술적 변화는 지속적(incremental) 혹은 와해적(disruptive)인 혁신을 요

구하고 이러한 혁신을 도모하기 위해 조직의 재구조화(restructuring) 혹은 구조조

정 등이 필연적으로 수행되었다. 따라서 경영 혁신은 조직의 새로운 변화를 요구하

고, 조직의 인력감축과 해고 등이 이루어지게 되는데, 이 때문에 필연적으로 나타

나는 현실은 구성원들의 변화 및 혁신에 대한 저항(resistance to change)이라 할 

수 있다. 

경영혁신과 구성원의 혁신저항의 이슈는 본원적으로 기업 경영의 현장에서 발생

되었지만 이러한 모델이 교육기관 등에도 새롭게 적용되고 있는 현실적 상황에 놓

여 있다. 즉 대학 등의 고등교육기관은 학령인구의 감소와 4차 산업혁명 등의 환

경적 변화에 전략적으로 대응하기 위해 경영 혁신을 도모해야만 하고, 이로 인한 

구성원의 희생이 요구되는 가운데, 구성원들의 저항은 필연적으로 발생한다. 

저항은 일반적으로 혁신에 대한 반발(Bagozzi & Lee, 1999), 혁신에 대한 불신, 

그리고 기존 방식이나 관행을 지키려고 하는 관성(inertia)의 형태로 나타난다

(Knowles & Linn, 2004). 혁신은 개인이나 조직에 고통이 후행되지만, 성공적으

로 추진되는 경우 개인이나 조직 모두에게 성공의 요인이 되기도 한다. 이와 같이 

혁신은 조직의 지속적 성장과 생존을 위해 필수적이면서도 잘못 이행되는 경우 그 

결과가 성공적이지 못하고 조직이 퇴출되거나 다른 조직에 합병되는 실패를 경험

하게 된다. 또한 진행 프로젝트는 멈추게 되고, 조직문화가 파괴되며, 조직의 지속

적 생존은 위협 받는 상황에 직면한다(전상호, 신용준, 1995). 따라서 조직은 혁신

저항에 효과적으로 대응해야 하고, 혁신저항으로 인해 발생되는 다양한 갈등 표출

(Yang & Mossholder, 2004), 조직의 상·하간 또는 동료 간 불신(김호정, 1999), 

구성원들의 심리적 위축 및 혁신 냉소주의 확산(Stanley, Meyer, Topolnytsky, 

2005) 등을 줄일 수 있는 방안이 모색되어야 한다. 

본 연구의 필요성 및 연구 목적을 제시하면 다음과 같다. 첫째, 혁신저항을 줄일 

수 있고 영향을 미치는 방안으로서 혁신 추진 주체로부터의 설득이 강조된다. 설득

은 새로운 변화를 모색하기 위해 주체가 객체에게, 혹은 객체가 주체에게 접근하는 

마음가짐이며 이와 관련한 언어 및 행동의 표현이라 할 수 있다. 특히 조직변화와 
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혁신을 추구하는 조직 주체의 입장과 대상이 되는 객체인 구성원에게 주어진 현실

적 상황은 서로 차이가 나기 어렵고, 다만 동일한 상황에 대해서 추구하는 방식과 

바라보는 시각이 다를 뿐이다. 쇠퇴와 추락, 그리고 실패를 원하는 사람은 누구도 

없을 것이며, 이를 바라는 시각의 차이가 있을 뿐이다. 그렇다면 결국 혁신이나 변

화에 대해 조직 내 합의와 공감대가 형성된다면 혁신저항을 줄일 수 있을 것이며, 

이에 대한 방안 중 하나가 조직설득(organizational persuasion)이다. 따라서 본 

연구는 조직변화 및 혁신저항에 영향을 미치는 다양한 유형의 조직설득에 대해 살

펴보고, 이들 간의 관계를 규명할 필요가 있다. 이들 간의 실증적 관계를 규명함으

로써 조직은 저항을 줄이려면 어떠한 설득 유형을 전략적으로 활용할 것인지에 대

한 솔루션을 찾을 수 있을 것이다.

본 연구의 주제인 설득과 저항에 대하여, 그 동안의 많은 연구들은 구성원이 원

하지 않는 혁신을 성공시키기 위한 조직의 대응 방안에 초점을 두었고, 그 방편으

로서 구성원의 역량 개발 및 강화, 그리고 조직 활성화 방안 등을 모색해왔다

(Pfau et. al.,2001). 또한 혁신을 저해하거나 촉진시키는 데 있어서 저항의 역할에 

대한 연구의 중요성도 강조되었다(Knowles & Linn, 2004). 

이러한 연구 논의의 중심은 혁신 주체들이 혁신 성공을 위한 최적화된 전략을 

구사해야 하며, 구성원과 직접 접촉하는 설득 전략이 성공의 핵심이라고 강조되고 

있다. 즉, 다양한 설득과 대인 접촉의 효과적 실행이 혁신 성공의 핵심으로 부각되

고 있다. 그러나 기존의 연구는 설득을 잘하면 저항이 줄어든다는 단순한 설명에 

그치는 경우가 많아서 특정한 저항 형태에 잘 기능하는 특정한 설득 유형을 구체

적으로 설명하지 못하는 경우가 많았다.  본 연구에서는 그 동안의 연구 성과들을 

기반으로 조직혁신 과정에서 야기되는 저항을 극복하거나 최소화시킬 수 있는 방

안으로서의 설득의 효과, 더 구체적으로는 혁신저항의 유형에 잘 기능하는 설득의 

유형을 실증적으로 규명하고자 한다. 

둘째, 조직설득과 혁신저항의 직접적인 관계에 대한 규명과 함께, 조직설득과 혁

신저항의 관계를 매개할 수 있는 지각된 위험의 영향력을 살펴보고자 한다. 인간은 

기본적으로 이기적 유전자가 있다는 전제 하에 비록 효과적인 조직설득도 직접적

으로 혁신저항에 영향 미치기보다는 이러한 설득이 혁신 대상자에게 어떤 마음가

짐의 변화를 가져오는지 그리고 이러한 변화에 따라 혁신저항을 줄일 수 있는지에 

대한 메커니즘의 규명이 필요하다. 즉 인간은 특히 조직이 변화와 혁신을 수행하는 
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경우 본원적으로 자신에게 어떤 리스크 혹은 위험을 지각하는가에 따라 변화와 혁

신에 저항하는 정도가 달라질 수 있다. 따라서 본 연구는 조직설득과 혁신저항의 

관계를 매개하는 지각된 위험의 영향력을 실증 규명하고자 한다.

저항은 조직 구성원이 미래 불안의 지각 정도가 클수록 그 강도가 높아지게 된

다(Kinnunen, Feldt, Mauno, 2003). 즉 지각된 위험의 정도가 클수록 조직구성

원은 혁신에 대해 불안감을 느낄 수밖에 없고 이는 곧 혁신에 대한 저항으로 나타

난다. 그런데 이러한 지각된 위험은 조직이 구성원을 어떻게 설득하느냐에 따라 그 

정도가 달라질 수 있다. 지각된 위험은 실제 위험과는 다를 수 있다. 즉 혁신으로 

인한 위험 정도에 대한 느낌은 주관적이다. 결국 조직 구성원을 어떻게 설득하는가

는 조직이 구성원을 어떻게 생각하고 있는지를 나타낸 것으로 표현할 수 있다. 따

라서 구성원에 대한 조직설득 유형은 구성원의 위험에 대한 지각을 다르게 할 수 

있고, 다시 이 위험지각은 혁신에 대한 구성원의 저항을 높일 수 있다. 본 연구는 

이러한 점에 주목하여 각 설득 유형과 혁신 저항의 관계가 지각된 위험에 의해 매

개될 수 있음을 추론할 수 있고 이러한 추론을 바탕으로 가설을 설정하고 실증 검

증해보고자 한다.

셋째, 조직설득과 혁신저항의 관계를 조절할 수 있는 제3의 변수로서 혁신유형과 

절차공정성의 역할에 대해 규명하고자 한다. 먼저 혁신 유형은 전사적인 차원에서 

추진하는 혁신부터 제품이나 서비스 개선, 혹은 조직구조 혁신, 인사 제도 혁신 등 

다양한 유형으로 구별할 수 있다. 그리고 이러한 혁신 유형은 구성원들에게 차별적

으로 영향을 미친다. 본 연구가 설득과 혁신저항의 관계에 대한 조직혁신 유형에 

주목하는 이유는 혁신의 유형에 따라서 그 결과가 구성원 자신의 미래와 신분에 

미치는 영향이 크게 차이나기 때문이다. 다시 말해, 실행되는 조직혁신의 유형은 

설득유형과 혁신저항의 관계에 대한 추가적인 설명력을 가진다.  본 연구는 혁신저

항을 줄이기 위해서는 혁신의 유형에 따라 설득의 종류를 달리해야 한다고 가정한

다. 본 연구는 임금의 삭감이나 부서의 전환 배치와 같이 근원적인 신분안정을 해

치지 않을 경우에 저항을 줄일 수 있는 즉, 효과적인 설득의 유형이 있는가 하면, 

조직을 폐지한다거나 구조조정을 통해 인력을 퇴출시키는 것과 같은 개인의 신분

을 위협하는 혁신의 경우에 저항을 줄일 수 있는 효과적인 설득의 유형이 있음을 

전제하고 있다. 

절차적 공정성이 조직 혁신의 중요한 요소가 될 수 있다. 조직공정성은 
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Adams(1965)의 ‘형평이론’ 이후 분배공정성, 절차공정성, 그리고 상호작용공정성

이라는 3가지의 유형으로 발전해왔다. 공정성 이론은 초기에 분배의 결과에 대한 

공정성을 의미하는 분배 공정성에 대한 관심이 높았지만, 이후 결과보다는 과정에 

대한 공정성이 강조되면서 절차 공정성에 대한 의미가 더욱 부각되었다. 특히 조직

의 구조조정이나 혁신적인 경영 의사결정에 대한 불만이 있어도, 경영 상황과 위기

로 인한 부득이한 조치로 받아들이면서 결과에 대한 공정성 보다는 그 과정의 합

리성에 근거한 절차 공정성이 중요하게 거론 되었다. 또한 경우에 따라서는 절차공

정성이 확보되면, 분배공정성 등에 만족하지 않더라도 조직의 의사결정 결과를 수

긍하게 된다는 기존의 연구도 있다. 또한 절차 공정성이 지켜지지 않으면, 구성원

들은 제도에 대한 믿음이 없어지고, 장기적으로 공정한 처우에 대한 기대감과 자부

심을 잃게 된다(Sweeney & McFarlin, 1993; Mossholder,   Bennett, & 

Martin, 1998). 즉 절차공정성의 붕괴는 조직에 대한 신뢰 저하로 나타난다. 그 

이유는 조직이 혁신을 하게 될 경우, 많은 구성원에게 희생이 요구되는 가운데 조

직이 공정한 절차를 수행하지 않게 되면 구성원은 조직혁신으로 인해서 발생하는 

다양한 어려움을 수용하지 않으려 한다. 따라서 조직혁신에 저항하는 형태로 자신

들의 의사를 표현하게 된다. 본 연구는 이러한 점에서 조직혁신에 대한 저항에 영

향으로서 절차공정성의 역할을 살펴보고자 한다.

여러 교육기관 중에서 특히 대학은 고등 교육의 정점 기관으로서 대학의 혁신 

성패는 국가의 운명을 결정짓는 중요한 요소이며, 변화와 혁신을 위해 무한정 시간

을 투자할 수가 없다. 그리고 이러한 혁신 도입의 과정에서 자칫 학생들에게 피해

가 돌아가서는 안 되며, 그러다 보니 학생 교육의 질적 가치의 문제와 신속한 혁

신 성공이라는 두 가지 문제를 충족 시켜야만 하는 딜레마에 직면하게 된다. 따라

서 대학 구성원들에게 적용할 새로운 내용의 혁신과제는 최종적으로는 강제하여 

집행할 수밖에 없게 되며, 다만 그 시기를 언제로 할 것인지 그리고 원하는 혁신

을 가장 적은 비용으로 신속하고 효과적으로 달성하는 방법은 무엇인가를 고민하

지 않을 수 없게 된다.

본 연구는 구체적으로 다음과 같은 의의를 가진다. 먼저 본 연구는 혁신저항에 

대해 설득의 정도가 아닌 설득 유형의 영향을 알아보고자 하였다. 구체적으로는 설

득 자체가 혁신저항을 떨어뜨리는가에 초점을 맞춘 것이 아니라, 혁신저항에 효과

적인 특정의 설득유형을 밝혀내고자 한 점에서 의의가 크다. 즉 이야기를 통해 구
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성원의 믿음, 태도 및 행동에 변화를 주는 내러티브 설득, 지속적으로 같은 내용을 

언급하는 반복적 설득, 혁신의 결과에 대한 정보에 기반을 두어 일관되고 강하게 

설득을 수행하는 합리적 설득, 결과에 대한 긍정적 보상을 제시하는 인센티브 설

득, 구성원들에게 심리적 부담을 지우는 압박형 설득 등을 구별하고 그 역할에 초

점을 두었다.

  다음으로, 혁신저항의 종류를 감정적 저항, 행동적 저항, 인지적 저항의 3가지로 

구분하고 이를 설득의 유형과 연결시킴으로써 혁신저항을 둘러싼 관련 요소들의 

영향을 세분화하였다. 이를 통해 혁신저항과 설득의 관계를 더 세밀하게 검증할 수 

있다. 설득과 혁신저항의 관계를 변화시키는 조절변수로서 혁신유형, 지각된 위험, 

절차공정성을 제시하고 이들 변수 간의 역학적 관계를 확인할 수 있다는 점에서 

의의가 있다. 즉 설득과 혁신저항과의 관계에 대해 조직구조의 변화, 처우의 변화, 

관리혁신, 기술혁신 등과 같은 혁신의 유형, 행동의 결과로 발생하게 될 예측된 손실을 

의미하는(Peter & Ryan, 1976) 지각된 위험, 그리고 조직의 의사결정 과정에 대한 공

정한 절차를 확립하고 구성원들이 자신의 의견을 표현할 수 있는 구조적 장치를 

의미하는 절차공정성이 어떤 역할을 하는지를 확인할 수 있다는 점에서 의의가 있

다.

마지막으로 본 연구는 일반 기업이 아닌, 공공성이 높은 대학의 교직원을 대상으

로 하였다는 점에서 의의가 있으며, 혁신저항과 설득의 관계를 검증했다는 점에서 

의의를 찾고자 한다. 그 동안 혁신과 변화의 대상이 주로 기업체 종업원들이었다면 

상황 맥락이 차이가 있는 대학조직의 구성원들이 변화와 혁신에 직면하여 어떤 혁

신저항을 하게 되는지를 규명하고 있다는 점에서 의의가 있다. 즉 기업과 대학은 

조직의 특성이 차이가 있으며, 조직의 운영방식 등에서도 차별화 될 수 있다. 이러

한 차이를 바탕으로 혁신저항에 미치는 설득유형의 영향력과 그 심리적 매커니즘

을 규명하고 있어 기존의 기업체에 적용되었던 논리가 어떻게 대학조직의 상황맥

락에 그 모델의 논리가 적용될 수 있을지 파악할 수 있다는 점에서 의의가 높다.
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제2절 연구의 구성 및 방법

1. 연구의 구성

본 연구의 구성 체계는 다음과 같다. 제1장은 서론 부분으로서 연구를 위한 문제

의 제기와 연구의 목적을 제시하고 있다. 본 연구자가 경험한 실무 경험을 바탕으

로 혁신의 도입과 실제 사례를 검증해 보고자 하는 연구의 목적과 배경을 기술하

였다. 제2장은 이론적 배경과 문헌연구로서 본 연구에서 제시하는 변수들, 혁신과 

혁신저항의 개념 그리고 혁신의 유형과 설득의 유형, 혁신의 지각된 위험, 절차공

정성에 관한 이론적 개념과 선행연구 된 실증분석 결과들을 제시하고 있다. 제3장

은 연구목적에 근거한 연구모형과 가설을 설정하고 조사 및 분석 방법을 제시하였

다. 제4장은 실증분석과 가설검증으로 자료수집방법과 표본의 특성, 설문대상과 인

구통계학적 분류, 신뢰도와 타당도 분석, 상관분석, 가설 검증 등에 대하여 기술하

여 하고 변수들 간의 상관관계와 영향력 등을 검증하였다. 마지막으로 제5장은 결

론 및 시사점을 기술하여 실증분석에 대한 결과 설명과 이론적, 실무적 시사점 그

리고 문제점과 후속연구의 과제를 제시하였다.

2. 연구 방법

본 연구는 학생 정원 감축이나 부서의 통폐합 등 대학 구조개혁이나 구조조

정을 단행한 전국 50개 대학관계자를 대상으로 온라인과 오프라인 설문을 병

행하여 조사하였고, 총 216부를 통계에 이용하였다. 본 연구를 위한 측정항목들은 주

요한 모든 변수에 대해 7점 Likert 형식의 자기보고(self-report) 방식으로 응답하도록 하

였고, 설문지는 모두 6개 분야 89개 문항으로 구성하였으며, 설득의 유형 32문항, 

혁신저항 15문항, 혁신의 유형 4문항, 혁신에 대한 지각된 위험 22문항, 절차공정

성 6문항, 일반사항 10문항으로 구성하였다. 본 연구에서는 탐색적 요인분석을 

통해 타당성을 검증하였다. Cronbach's alpha값으로 신뢰도를 검증하였다. 설득

유형이 혁신저항에 미치는 영향을 확인하기 위하여 다중회귀분석을 실시하였다. 
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제2장 이론적 배경

제1절 설득

1. 설득의 개념

설득은 다양하게 정의되고 있다. 그리스의 철학자 플라톤은 “설득 또는 설득술이

란 언어를 통하여 사람의 마음(soul)에 영향을 미치는 기술”1)(p. 87)이라고 정의하

고 있다. 설득은 '누군가를 믿게 하거나 납득시키게 하는 것'이라고 정의하고 있다

(Oxford Compact English Dictionary 1996 : 746). 또한 설득은 논증, 추론, 또

는 행동의 신념, 지위 또는 행동 과정으로 옮기는 것으로 정의하고 있다(Longman 

Dictionary 1984 : 1096). 이 정의의 논거에는 설득에는 마음의 이상적 내용을 포

착하는 언어적 표현을 의미한다는 것을 시사한다(Eysenck & Keane, 2000). 

Hovland, Janis & Kelley(1953)는 언어적 자극을 통해 설득원이 바라는 어떤 목

표를 달성하고자 수용자의 의도된 행동을 유발하는 역동적 과정이라 하였다. 

Brembeck & Howell(1976)은 설득이란 미리 설정된 목표의 방향으로 다른 사람

들의 동기(motives)를 유발시켜 그들의 사상(thought)이나 행동(action)을 변화시

키고자 하는 의식적 기도(conscious attempt)라고 정의하였다. 

근대에 와서, Olson & Zanna(1993)는 설득을 타인이 제공하는 정보에 노출됨으

로써 발생하는 태도 변화라고 정의하였고, Bettinghaus & Cody(1994)는 어떤 메

시지를 전달하여 다른 개인이나 집단의 태도, 신념, 행동을 변화시키려는 지속적인 

시도라고 하였다. Gass & Seiter(2015)는 한 명 이상의 사람들이 주어진 커뮤니케

이션 상황 속에서 기존 신념이나 태도, 의도, 동기, 행동 등의 반응을 유발, 보강, 

조정, 제거하는 데 참여하는 활동이자 과정이라고 정의한 바 있다. 

1) Edwin Black, “Plato’s View of Rhetoric,” “in I,. Crocker and P.A. Carmack, eds., Readings in 

Rhetoric(Chales C. Thomas, 1965), p 87.
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2. 설득의 유형

  가. 서술적(narrative) 설득

내러티브(narrative)는 주제적이고 시간적으로 관련된 일련의 이야기를 말한다

(Adaval, Wyer, 1998; Fisher, 1987). 또한 내러티브는 단편 소설, 서적, TV 시

리즈 또는 영화의 형태로 구성원 또는 잠재 고객의 신념, 태도, 의도 및 행동에 영

향을 미칠 수 있다(Appel, Richter, 2007; Dal Cin, Zanna, Fong, 2004; 

Moyer-Gusé, Nabi, 2010). 이처럼 내러티브에 대한 개념은 학자마다 매우 다양

하다. 그러나 “설득이 저항과 주도권 다툼을 벌이는 상대다”2)라는 관점으로 내러

티브의 의미를 한정한다면, 내러티브란 나와 타인이 이분법적 대립 관계가 아니라 

대화를 통해 서로의 의식을 형성하는 공생적 관계 또는 동일시에 있다는 점을 강

조한다. 이 과정에서 당사자들은 서로 다른 관점으로 갈등하면서도 두 사람 모두 

각자의 인식론적 한계를 넘어서서 서로와 세상을 이해하게 된다(박민정, 2006). 위

와 같은 내러티브의 의미를 고려해볼 때, 내러티브 설득은 이야기를 통해 믿음, 태

도 및 행동에 영향을 미치는 설득 메시지 전략이라고 할 수 있다(Cho, Shen & 

Wilson, 2014). 

내러티브 설득은 여러 가지 측면에서 장점을 가지지만, 먼저 혁신과정에서 발생

하는 구성원의 저항을 줄일 수 있는 좋은 설득 유형이다. 내러티브 방식의 설득은 

혁신의 필요성을 조목조목 서술화하여 설명함으로써 구성원의 저항을 줄일 수 있

다(Petty, Cacioppo, 1986). 내러티브 방식의 설득은 구성원이 대화 속 인물과 자

신을 동일시(identification)하게 함으로써 저항을 극복하게 만든다(Dal Cin,  

Zanna, Fong, 2004). 또한 이러한 내러티브적 메시지 접근법은 개인의 신념, 태

도 및 행동 등으로 표현되는 저항을 감소시킬 수 있다(Slater & Rouner, 2002).

  나. 반복적 설득

반복적 설득이란 이러한 혁신저항에 대하여 지속적이고 반복적인 설득을 통하

여 혁신대상자들의 태도변화를 유도하는 것을 말한다. 혁신의 추진 과정에서 새로

운 것을 도입한다는 것은 그 자체가 혁신대상자들에게 다양한 위협요소로 작용할 

2) 저항과 설득, 영남대학교출판부 역, 2013, p.27
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수 있기 때문에 저항은 필연적으로 뒤따를 수밖에 없다. 반복적 설득은 추종자가 

권위 있는 인물을 자신의 판단과 행위의 모범으로 삼게 되고, 특정 상황에서 권력

자의 의도를 예측하고 그에 따라 행동하게 한다(Evans, Petty, 2003; Evans,  

Clark, 2012). 수형자를 대상으로 한 실험연구(Lindskold, Han, BetzLindskold, 

1986)에서 반복적 설득은 단 한 번의 진술보다 훨씬 더 효과적인 수단이 될 수 있

음이 증명되었다. 

특히 혁신과 같은 중대한 변화의 과정에 있어서 의사결정 권한을 가진 경영자

가 구성원에게 반복적 설득은 큰 효과를 발휘한다. 상하관계에 있어서도 권력자가 

추종자를 반복적으로 설득하게 되면, 구성원은 상대방의 말이나 판단이 그릇되지 

않다는 생각을 일상적으로 갖게 되며, 이 경우 영향력은 권위로 변화된다. 반복적

인 설득은 구성원의 호의적인 태도를 증가시키고 궁극적으로 태도의 변화를 유도

한다(Petty, Cacioppo & Goldman, 1981; Cacioppo, Petty, 2010). 반복적 설득

은 자유에 대한 위협의 정도를 낮출 뿐만 아니라 구성원의 의견표명의 자유를 높

임으로써 변화에 대한 저항을 줄일 수 있는 효과적인 수단이 될 수 있다(Cooper, 

Croyle, 1984; Eagly, Kulesa, 1997).  

  다. 합리적 설득

합리적 설득은 설득을 행하는 주체가 설득과정에서 혁신의 결과에 대한 정보를 

제공하고 그 정보에 기반을 두어 일관되고 강하게 설득을 수행하는 것을 말한다

(Erchul, Raven, 1997). 달리 말하면, 합리적 설득은 논증과 사실적 증거를 사용

하여 구성원을 설득하는 방법을 말한다(Yukl, Falbe, Youn, 1993; Clarke,  

Ward, 2006). 합리적 설득은 사람들의 태도를 변화시키고 과제에 대한 참여를 증

가시키는 효과적인 수단이 된다(Yukl, Tracey, 1992; Myra, Farling, Stone, 

Winston, 1999).

합리적 설득의 중요한 요소는 설득 내용의 구체성이다. 조직이 구성원을 설득할 

때 인간관계나 혹은 말만으로 설득한다는 것은 한계가 있으며 구체적인 데이터를 

제시하면서 설득했을 때 그 효과는 배가 될 수 있다. 설득을 정량화 하는 것, 즉 

설득할 논증에 숫자를 넣는 데이터에 기반을 둔 설득은 설득력을 높인다( 

Kruglanski, Webster, Klem, 1993; Kadous, Koonce, Towry, 2005). 또한 제안

서에 양질의 정량 분석을 포함하면 제안서 작성자의 인식 능력을 높여 설득력이 
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높아지고 유리한 결과가 도출되어질 수 있다. 혁신 추진과정에서 혁신대상자들을 

설득할 때도 합리적이고, 논증적이며, 데이터에 기반을 둔 설득 수행은 혁신 저항

자들의 심리적 태도 변화와 혁신저항 감소시킬 수 있다는 점에서 합리적 설득은 

효과적 설득방법으로 인식되고 있다(Cohen, Frank, Palmeri, 2003). 

  라. 예고형 설득

예고형 설득이란 혁신의 과정에서 혁신 대상자들에게 혁신의 내용을 사전에 노

출시켜서 혁신의 주체가 원하는 방식으로 유도하는 것을 말한다. 예고형 설득은 접

종형 혹은 예방주사형 설득이라고도 하며, 기존의 태도나 가치관, 신념 등에 반대

되는 메시지를 사전에 제시함으로서 구성원에게 예측가능성을 높여주고 변화에 대

비할 심리적 준비를 하게하는 설득을 말한다. 이러한 접종이론은 최초로 McGuire

에 의해 제기된 이후(Papageorgis & McGuire, 1961), 여러 선행연구자들의 연구

를 통해 그 효용성이 입증되었다(Wan & Pfau, 2004). 위협(threat)은 접종이론의 

가장 두드러진 특징(Pfau, 1997)이며, 접종이론의 접목과정에서 필수적인 구성물이

다(Compton, Pfau, 2005). 이러한 예고형 설득은 예측이 어려운 변화무쌍한 장면

에서 긍정적 역할을 할 수 있다. 인간은 그들의 행동이나 자유를 위협하거나 제거

하려고 할 때 심리적으로 흥분할 수 있지만(Brehm & Brehm, 1981), 이러한 위

협도 사전에 알게 되면 이에 대한 거부감이나 저항이 감소될 수 있다(Petty,  

Cacioppo, 1977). 이러한 접종 이론의 효용성은 수십 년의 경험적 연구에 의해 

확인되었고, 접종이론을 통해 심리적 반응저항3)를 감소시킴으로써 궁극적으로 저

항에 대한 태도변화를 도출해 낼 수 있다(Claude et. al., 2013). 이처럼 예고가 

유발하는 저항은 주의력을 분산시키고, 인지적 방어를 구축하는 사람들의 능력을 

감소시킴으로서 결국 저항 감소로 이어질 수 있다(William et. al.,2009).  

  마. 인센티브 기반 설득

인센티브 기반 설득이란 혁신이나 변화의 과정에서 인센티브를 제시하는 방법

으로 구성원들을 설득하는 것을 말한다(Castelfranchi, Guerini, 2007). 조직이 최

3) 반응저항(reactance): 전기적 용어로로서, 전기 회로에 시간에 따라 변하는 전류나 교류 전류를 흘려줄 때 

그러한 전류의 흐름을 방해하는 저항의 정도. 즉 교류 회로에서 코일과 축전기에 의해 발생하는 전기 저항

과 유사한 역할을 하는 물리량이며, 온 저항의 허수 성분을 말한다. 최근 경영학에서는 심리적 ‘저항’의 의

미로 사용되고 있다.
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고의 성과를 내기 위해서는 직원 개개인의 성과가 중요하고 이러한 성과를 강조하

기 위한 전략 중에 하나가 바로 인센티브 제도이다. 광의의 의미의 인센티브

(Incentive)는 개인별 능력발휘 기대치에 따라 연간 고정 지급되는 급여부분 조정

을 의미하며, 협의의 인센티브는 사전에 설정된 객관적 성과기준 대비 실제 성과 

정도에 따라 변동 지급되는 것과 전체 회사 성과에 특별히 기여한 집단이나 개인

에게 제공하는 포상성과의 부수적인 것을 의미한다(이근주, 이혜윤, 2007; 김진배, 

변동헌, 신준용, 2004). 구체적으로는 인센티브의 한 방법인 승진을 매개로한 설득

은 매우 효과적인 방법임이 연구 결과로 증명되고 있다(Yi, Baumgartner, 2008, 

). 또한 자신의 노력과 업무 수행에 대한 금전적 인센티브의 제공에 대한 설득 효

과가 실제 입증되었다(Bonner, Sprinkle, 2002). 이처럼 긍정적인 인센티브의 제

공은 설득의 효과를 높이고 설득의 행동 기반 이론을 제공하기도 한다( 

Funkhouser, Parker, 1999). 인센티브 기반 설득은 조직에서 혁신저항의 정도를 

줄이는 좋은 방법이기도 한다(Guerini, Castelfranchi, 2006).

바. 압박형 설득

압박형 설득이란 도전하기 힘든 제한적이고 담론적인 문제에 대해 압박하는 방

법으로 구성원을 설득하는 것을 말한다4)(Starbuck, Milliken, 1988; Powers, 

2007; Tourish et. al., 2009). 압박형 설득의 개념은 Schein이 1950 년대에 한

국에 억류 된 미국 포로에 관한 연구에서 비롯되었다. 압박형 설득은 조직의 구성

원들이 조직에 이익이 되는 방식으로 행동해야한다는 것을 강조한다(Sewell,  

Barker, 2006). 또한 압박형 설득은 설득 받는 쪽의 사람들에게 주어진 신념 체계

의 성실한 채택만이 그들 자신의 이익과 전적으로 일치한다는 것을 확신시키고자 

노력한다(Courpasson, 2000; Tourish et. al., 2009). 강압적이고 강력한 언어를 

사용하는 화자가 더 설득력을 높다는 연구(Areni, Sparks, 2005)는 압박형 설득의 

효과성에 좋은 근거가 되고 있다. 세금 관련 정책 실현에 있어서도 압박형 설득이 

효과적인 것으로 나타났다(Akhand, 2014). 이처럼 압박형 설득은 대인 관계 및 

집단 기반의 영향력 조작을 통해 구성원들의 실질적인 행동과 태도 변화를 일으킬 

수 있다(Schein, Schneier & Barker, 1961). 또한 혁신에 대한 구성원들의 저항

4) 강압형 설득(Coercive persuasion)은 한국어의 어감을 반영할 때 ‘압박형’ 설득으로 표현하는 것이 더 낫다

고 보고 본 연구는 압박형 설득으로 명명하고자 한다. 
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을 극복하기 위한 여러 가지 방법이 있지만 그 중에서도 경우에 따라 명시적 혹은 

암묵적인 강요를 선택하는 압박형 설득은 혁신저항을 줄일 수 있는 효과적인 방법

이 된다(Kotter, Schlesinger, 1989; Yılmaz, Kılıçoğlu, 2013).

3. 설득의 효과

설득은 사람들의 생각과 감정과 행동에 영향을 미친다. 설득은 기본적으로 인간

의 태도를 변화시킬 수 있다(Burn, Oskamp, 1986). 사람들에게 어떤 사물에 대

한 정보가 제공되어 질 때, 신뢰성 있는 설득은 사람들로 하여금 그 사물에 대한 

긍정적 태도를 갖게 한다(Sternthal, Dholakia, Leavitt, 1978). 또한 설득은 지속 

가능한 행동 변화를 유도하는 효과가 있음이 증명되고 있다(Wood, 2000). 

설득은 알코올, 흡연, 건강과 관련한 공익성 광고(PSA)나 소비자를 대상으로 하

는 위험경고 즉 소비자들이 특정 제품 사용과 관련된 위험 또는 특정 행동에 관하

여 기존에 유지해온 사람들의 특정한 신념 혹은 태도를 바꿀 수 있다(Petty,  

Brinol, 2002). 또한 설득은 교육의 효과와 소비 감소, 고위험 음주를 줄이거나 알

코올로 인한 피해를 줄이는데 효과적인 수단이기도 하다(Giesbrecht, 2007). 이처

럼 설득은 태도의 변화뿐만 아니라 거의 모든 사람들의 사고 전환에 영향을 미친

다(Rind, Kipnis, 1999).

설득은 마케팅 분야에서 많이 연구되었다. 마케팅에 있어 설득은 특정 행동에 

직면하는 제약사항에 대하여 긍정적인 태도를 가지게 한다(Dick, Basu, 1994). 이

것은 설득이 소비자가 생각하는 심리적 활동에 영향을 미치기 때문이라고 볼 수 

있다. 이처럼 설득은 소비자의 긍정적인 태도 변화에 영향을 미치는 것으로 보고되

고 있다(Friestad, Wright, 1994). 마케팅 분야와 조직 분야가 다르겠지만, 내재한 

원리는 다르다고 할 수 없다. 설득은 그룹 내 구성원의 생각, 욕구 및 의견들에 영

향을 미친다. 즉 조직에서도 설득은 구성원으로 하여금 자신이 속한 조직에 대한 

태도를 바꿀 수 있다. 

이처럼 설득은 다양한 장면에서 설득의 대상자가 특정의 사건이나 사물에 대해 

긍정적 태도를 가지게 한다. 그런데 이러한 설득은 특정의 조건을 갖출 때 그 효

과는 더 커지게 된다. 우선 설득은 증거에 기반을 둘 때 그 영향력은 더 커지게 

된다. 설득 시 증거에 기반 한다는 원칙을 준수하게 되면, 비용 절감과 광고의 효

과를 획기적으로 개선시킬 수 있다(Armstrong et. al., 2016). 맞춤형 건강 커뮤
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니케이션(THC)의 경우에 있어서도 해당 개인에게 고유 한 정보를 기반으로 변화를 

촉진시킬 때, 설득은 참여자들의 행동 변화에 주요한 지렛대 역할을 한다(Rimer, 

Kreuter, 2006). 설득을 행하는 사람의 지식이 많거나 주변으로부터 존경을 받는 

사람이라면 그 내용의 신뢰도가 높아지기 때문에 결국에는 설득의 효과가 더 커지

게 된다. 또한 설득은 그 설득의 내용이나 어투 혹은 설득자의 감성능력뿐만 아니

라 설득이 이루어지는 상황이 존재하는 사회의 문화적 지향성에 따라 설득의 효과

가 달라질 수 있다(Miniard et. al., 1991). 따라서 혁신의 수행과정에서 구성원들

을 설득할 때에 개인과 집단 간의 문화적 차이와 다양성에 기반을 두어 설득을 시

도할 때 강력한 행동 변화를 유도할 수 있다(Aaker,  Maheswaran, 1997).

제2절 혁신저항

1. 혁신

  가. 혁신의 개념

Zaltman et. al.,(1973)은 혁신은 새로운 어떤 것을 초래하는 창조적인 과정이라

고 묘사하고 있다. Drucker(2012)는 혁신에 대해 기존의 자원이 부를 창출하도록 

새로운 능력을 부여하는 활동으로 정의하였다. 이렇듯 새로운 것을 창출하는 혁신

은 ‘새로운 아이디어’를 동반한다. Zaltman et. al.,(1973)는 혁신을 “수용의 적절

한 단위에 의하여 새롭게 지각된 어떤 아이디어, 관행이나 물리적 제품”(p. 64)으

로 정의했고, Van de Ven(1986)은 혁신을 새로운 아이디어(new idea) 즉 현재의 

질서를 변화시키는 구조, 관련된 사람들이 새롭다고 생각하는 공식이나 독특한  접

근방식을 재조합하는 과정으로 보았다. Damanpour(1991)는 혁신이란 특정조직에

서의 새로운 아이디어나 행동을 채택하는 것이라 하였다. Biemans(1992)는 인간

의 행동에 관련하여 아이디어가 처음 사용되거나 발견된 이래 시간이 경과한 후 

객관적으로 그 아이디어가 새롭고 다르다면 그것이 곧 혁신이 된다고 하였다. 

Rogers(2003)는 혁신이란 새로운 아이디어나 서비스, 방법, 제품, 기계, 이념 또는 
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정책을 의미하거나 그러한 것을 도입하여 성과를 개선하는 것이라고 하였다. 혁신

은 새롭거나 획기적으로 개선된 상품, 서비스나 공정, 새로운 마케팅 방법 또는 사

업수행과정, 업무조직, 외부와의 관계 등에서의 새로운 조직적 방법을 실행한 것’

이라고 할 수 있다5). 혁신은 새로운 아이디어를 바탕으로 무엇인가를 창조해내는 

과정이라고 할 수 있다. 따라서 혁신이란, 무엇인가 새로운 것을 창출하는 과정임

과 동시에 대상이 제품, 사람 혹은 조직인가에 관계없이 새로운 아이디어를 바탕으

로 생존을 위해 끊임없이 변화를 추구하는 노력이라고 말할 수 있다.  

이러한 혁신은 조직의 관점에서도 화두가 되고 있다. Brembeck & 

Howell(1976)은 설득에 대해 조직이 정한 방향대로 구성원을 동기화함으로써 그들

의 사상과 행동을 변화시키려는 노력이라고 주장했다. 혁신은 묵은 제도나 방식을 

고쳐서 새롭게 하는 것(정부혁신관리매뉴얼, 2004)이며, 조직이 새로운 아이디어, 

관행, 서비스, 제품, 구조, 체계, 절차 등을 도입, 실행하여 조직성과를 위해 활용

되는 것이다(박동수 & 김철의, 2008). 하지만, 혁신을 경영혁신으로 한정하여 기업

에서의 새로운 제품이나 서비스, 생산공정기술, 시스템, 계획, 프로그램 등과 같은 

관련된 활동들을 포함하는 변화로 규정하는 관점(이창대, 2011)도 있다. 따라서 조

직의 관점에서 혁신은 조직이 변화를 추구하는 과정에 발생할 수 있는 저항을 극

복하고 조직의 성과를 달성하도록, 즉 조직의 단계별 목표치 또는 최상의 목표치에 

도달할 수 있도록 혁신대상자 또는 사람(들)을 끊임없이 설득해내는 과정이라고 할 

수 있다. 

  나. 혁신의 유형 

혁신의 유형에 대해서는 학자마다 그 구분 기준이 다양하다. 첫째 혁신활동의 도

입속도에 따라 점진적 혁신활동과 급진적 혁신활동으로 나눌 수 있다. Nadler & 

Tushman(1989)는 조직 변화의 범위와 규모에 따라 점진적 변화와 급진적 변화의 

두 가지로 구분하였다. 점진적 혁신은 조직 내 문제해결이나 절차를 부분적으로 개

선하는 차원의 소규모 변화 즉 부분적인 조율(fine-tuning)(Nadler & Tushman, 

1989), 혹은 기존의 조직을 유지해 온 가치관이나 이념으로부터의 단절보다는 연

속성과 점진성을 추구하는 변화(Romanelli & Tushman, 1994)라고 할 수 있다. 

이에 반해, 급진적 혁신은 조직전체에 걸친 근본적이고 대규모적인 변화(Nadler & 

5) OECD는 Oslo Manual(Manuel d’Oslo 3e édition, 2005)
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Tushman, 1989), 혹은 조직의 존립에 영향을 미치는 상황변화에 대응하여 조직

전체에 걸쳐 일어나는 변화로서 최고경영층, 신념 및 가치관, 전략 등 조직구성요

소들이 한꺼번에 변화하는 것(Quinn, McGrath, 1985)이라고 할 수 있다. 따라서 

점진적 혁신과 급진적 혁신은 조직이 원하는 변화를 달성해가는 속도의 정도에 따

른 구분이라고 할 수 있다.

두 번째로는 조직이 처한 환경적 요인과 조직의 내부적 요인 간의 상호작용에 

따라 조직변화의 유형을 조직규모 변화유형, 기술변화유형, 환경변화유형으로 구분

할 수 있다(박광표, 김대건, 2010). 먼저 조직규모의 변화 유형은 조직의 규모가 

커지게 됨으로서 공식화, 분권화, 통합과 같은 다양한 변화를 수반하게 되고( 

Markus, Robey, 1988), 이러한 변화의 과정에서 다양한 저항에 직면하게 된다. 

기술변화 유형에서, 기술이란 조직의 여러 가지 투입물을 산출물로 변환시키는 방

법이나 활동(이창원, 최창현, 2006)을 말하며, 산출물인 기술 변화를 시도하고 도

출하는 과정에서 조직 내의 다양한 의사소통과 상호작용이 빈번하게 발생되고 비

용과 부서갈등이 표면화되기 때문에 이러한 기술변화 과정에서 구성원 상호간의 

저항 조정이 필요하게 된다. 다음으로 환경변화 유형으로, 환경이란 조직에 영향을 

미치거나 영향을 미칠 가능성이 있는 모든 요소(Daft, Murphy, Willmott, 2010)

를 말한다. 작업환경과 생산 환경, 행정조직 환경, 조직문화 등 다양한 요소들로 

구성되어 있으며, 이러한 환경은 조직의 생존을 위해 필요한 자원을 제공하면서도 

환경의 불안전성들로 인하여 조직의 구조조정과 다양한 혁신활동과정에서 다양한 

저항을 야기시키는 중요한 변수로 작용하기도 한다(김윤권, 오시영, 2008). 세 번

째로 혁신활동은 경영혁신의 종류에 따라 관리혁신과 기술혁신으로 구분된다(Daft, 

1978; Damanpour, Evan, 1990; 김성규, 2007; Škerlavaj, Song, Lee, 2010). 

관리혁신은 “관리적 요인에 새로운 아이디어 및 관리운영 체계를 도입함으로써 조

직의 사회시스템에 영향을 미치는 혁신(김승윤, 고영호, 남기찬, 이재범, 2001)이

며, 혁신 주체에 의하여 방향이 설정되고 구체적인 과제들이 계획되며 일정한 기준

과 체계 하에서 추진되는 혁신활동을 말한다. 관리혁신은 타율성이 강조된 혁신활

동이지만 일정한 동기부여 정책이 수반되기 때문에 자율성을 유도하는 활동으로 

확대시킬 수 있다(윤태범, 2009). 또한 관리혁신은 조직구조혁신과 인적자원혁신으

로 세분화된다. 조직구조혁신이란 기존의 관행과 조직을 부분적이거나 획기적으로 

개선시키는 것을 말하며, 인적자원혁신은 인적 자원 개념을 도입한 것으로서 사람
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을 자원으로 여긴다. 인적 자원 혁신은 개인별 업무 및 역할, 권한 위임, 의사소

통, 의사결정 체계를 변화시켜서 궁극적으로는 고도로 전문화되고 복합기능을 수행

할 수 있는 인적 자원을 양성하는 것을 말한다. 기술혁신은 조직의 운영요소에 새

로운 아이디어 및 기술을 도입하여 조직의 기술시스템에 영향을 주는 혁신이며(김

승윤, 고영호, 남기찬, 이재범, 2001), 고객의 욕구를 충족함으로써 기업의 경쟁력

과 수익성을 향상시키기 위해 신제품이나 신공정을 도입하는 것(Zahra, Garvis, 

2000)을 말한다. 기술혁신은 다시 제품혁신과 생산프로세스 개선과 같은 공정혁신

으로 세분되어진다. 제품혁신은 신제품 개발을 위한 연구개발이나 제품의 획기적인 

품질개선을 통해 시장에 선도적인 제품을 지속적으로 출시하여 다른 기업에 비해 

경쟁 우위를 확보하거나 조직의 성과 향상에 기여하는 것을 말한다(Langerak, 

2003). 공정혁신은 생산과 서비스를 제공함에 있어서 필요한 원재료, 작업 및 정보

흐름, 장비 등을 새롭게 도입하는 것을 말한다(Utterback & Abernathy, 1975). 

또한 공정혁신은 새로운 생산방식을 개발한다거나 기존의 생산방식을 개선하는 것

을 말하며, 자금조달과 유통의 개선과 같은 경영적 성과창출의 과정까지도 개선하

는 것을 말한다(Pisano & Wheelwright, 1995).

마지막으로 혁신활동을 외부 환경요인에 의해 타의적으로 행하느냐 아니면 조직 

스스로의 혁신계획에 의거 주체적으로 행하느냐에 따라 계획적 혁신과 비계획적 

혁신으로 구분할 수 있다(조태훈, 1999). 계획적 혁신이 어떤 목적을 달성하기 위

해 철저한 계획에 의거 조직이 주체적으로 조직을 변화시키는 것이라면, 비계획적 

변화는 예기치 않았던 외부환경 변화로 인해 조직이 생존 혹은 지속적 성장을 위

해 어쩔 수 없이 수동적으로 혁신에 적응해 나가는 것을 의미한다.

위의 선행연구를 바탕으로, 본 연구는 혁신의 유형을, Hippel(1976), Oslo 

Manual6)(2005), Bloch(2007)가 제시하는 조직 혁신(organizational 

innovations), 제품 혁신(product innovations), 프로세스 혁신(process 

innovations), 그리고 마케팅 혁신(marketing innovations) 의 4가지로 분류하고

자 하며, 사례와 함께 구체적으로 설명하면 다음과 같다.

첫째, 조직 혁신(organizational innovation)은 정치사회적 프로세스

(sociopolitical process)이고(Van de Ven, 1986), 기존의 기계적이고 관습적으로 

행하던 활동을 인간적이며 창조적으로 바꾸는 활동이다(Azar, Schmalz,  Tecu, 

6) Guidelines for Collecting and Interpreting Innovation Data, Third edition, OECD 2005
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2017). 또한 조직혁신은 현재보다 더 좋은 방법이 있다는 신념을 가지고 조직의 

관리방법과 체계 등을 바꾸기 위해 지속적으로 노력을 기울이거나 보다 높은 성과 

달성을 위하여 기존의 방법을 지속적으로 혁신해 나가는 것을 말한다(Stone, 

1981). 김태형(2001)은 조직혁신은 “전사적인 비전이나 가치체계의 변화에서부터 

출발하여 전략 변화를 거쳐 최종적으로 조직구조나 운영시스템 변화에 이르는 프

로세스”라고 정의하였다(p.274). 따라서 조직혁신이란 행정비용이나 거래 비용을 

절감하게 하고 최종적으로는 직장 만족도나 노동 생산성을 향상시키기 위해 새로

운 조직을 구현, 조직의 비즈니스 관행을 개선, 조직에서 이전에 사용하지 않은 새

로운 제도를 도입하는 것을 말한다. 더 구체적으로 표현하면, 조직혁신은 모범 사

례나 교훈 및 기타 지식을 데이터베이스로 구축하여 그것들을 다른 사람들이 더 

쉽게 접근하게 하거나, 직무 개발 및 개선을 위한 방법을 구현하여 새로운 교육 

및 훈련 시스템을 구축하는 것을 말한다. 

둘째, 제품 혁신(product innovation)은 신제품 개발 시 기존 제품의 디자인을 

변경하거나 새로운 소재 또는 부품을 사용하여 새로운 제품을 개발하는 것이다

(Karlsson & Olsson,1998). 제품혁신은 기술적으로 새로운 제품을 만드는 것을 

말한다(Rosenberg, 1976). 또한 제품 혁신은 시장에 새로운 제품을 출시하는 것으

로 그 의미를 찾을 수 있다(Hull & Covin, 2010). 따라서 제품 혁신이란 새로운 

지식이나 기술을 활용하거나 기존지식과 기술의 조합을 통해 새로운 용도의 제품

을 개발 또는 제품과 관련된 서비스를 개선하는 것을 말한다. 다시 말해서 제품혁

신은 기존의 기술을 조합한 새로운 제품을 개발하는 것을 말한다고 할 수 있다. 

마이크로프로세서7)에서 디지털 카메라라는 새로운 기술이 개발되었고, 이를 기반

으로 최초의 휴대용 MP3 플레이어가 개발되었던 것, 그리고 ABS 제동시스템의 

도입과, GPS(위성 위치 확인자동차 시스템)시스템을 기반으로 내비게이션 시스템

이 구축되었던 이러한 과정이 제품혁신의 사례로 설명되어 질 수 있다. 

셋째, 프로세스 혁신(process innovation)은 새로운 생산방식의 창출 또는 개선

을 의미한다(Damanpour, Gopalakrishnan, 2001). 프로세스 혁신이란 기업업무

를 행함에 있어서 효율적이고 효과적인 활동을 영위하기 위하여 고객의 요구에 신

속히 대응하고 새로운 환경에 유연하게 대응하는 것을 말한다(김창봉, 2004). 따라

7) 마이크로프로세서(Micro Processor): 컴퓨터의 중앙 처리 장치(CPU)를 말한다. 기계어 코드를 실행하기 

위해 실행과정을 단계별로 나누어 처리하기 위한 마이크로 코드를 작성하고, 이 마이크로 코드에 의해 단계

적으로 처리하는 논리회로를 의미한다. 
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서 프로세스 혁신이란 혁신의 단위 비용을 줄이기 위해 제조방법이나 배달 방법을 

새롭게 바꾸거나 또는 새롭거나 현저히 개선된 서비스를 제공하는 것을 말한다. 새

로운 제조 방법을 개선 또는 바꾸기 위해서 새로운 생산 라인을 구축하거나 자동

화 장비를 도입하거나, 신제품 개발을 위한 컴퓨터 지원 설계를 구현하는 것이 프

로세스 혁신의 좋은 사례라 할 수 있다. 또한 회사의 물류 방법 개선을 위해서 전

송 서비스에 GPS 추적 장치를 도입한다거나, 여행사에서는 새로운 예약 시스템을 

이러한 추적 장치에 기반을 두어 구현한다거나 하는 방법을 개선하는 것이 프로세

스 혁신의 또 다른 예라고 할 수 있다.

넷째, 마케팅 혁신(marketing innovation)이란 마케팅 실현을 강화하기 위하여 

제품이나 가격, 유통, 프로모션 분야에서 혁신을 수행하는 것을 말한다(Naidoo, 

2010). 채서일과 홍성준(2008)은 “마케팅 혁신이란 수익 창출을 목적으로 기존의 

고객뿐만 아니라 잠재적인 신규 고객의 니즈를 충족시키기 위하여, 마케팅 핵심프

로세스에서 산업에서 도입된 적이 없거나 경쟁자가 사용하지 않았던 새로운 마케

팅 방법, 아이디어, 서비스 및 기술을 도입하고, 기존에 충족되지 않았던 고객 가

치 개선과 관련된 일련의 마케팅 활동”(p. 140)이라고 보았다. 따라서 마케팅 혁신

은 새로운 마케팅 방법을 구현한다거나, 제품 디자인이나 포장, 제품 배치에 큰 변

화를 주는 것 또는 제품의 외관에 새로운 변화를 주는 것이라고 할 수 있다. 마케

팅 혁신의 사례로는, 진열된 가구 라인의 디자인에 큰 변화를 주거나, 식품 또는 

음료 제품의 포장에 변화를 주는 것을 들 수 있다. 또한 가구 매장 인터리어나 호

텔의 객실 설계에 있어서 고객이 완벽하게 제품을 볼 수 있도록, 주제별로 재설계

된 장식을 제공한다거나 새롭게 설계된 객실을 제공하는 것을 또 다른 사례로 들 

수 있다. 이처럼 마케팅 혁신에서 새롭게 도입되는 마케팅은 이전에 사용되지 않은 

마케팅 방법이어야 한다는 전제 조건이 포함된다고 할 수 있다(Moriarty,  

Kosnik, 1989). 

    다. 혁신의 결과

  (1) 혁신의 긍정적 결과

혁신은 궁극적으로 조직의 긍정적 변화를 가정한다. 조직이 혁신을 통해서 얻을 

수 있는 긍정적 효과는 크게 세 가지 정도로 요약해볼 수 있다. 먼저 혁신은 조직

과 구성원 간의 관계의 질을 높일 수 있다. 구체적으로, 혁신은 경영진과 구성원 
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간의 신뢰 관계를 형성시켜서 관계 학습(joint learning activities)을 촉진할 수 

있다. 혁신과정에서의 관계 학습 능력은 업무 성과에 강력하고 긍정적인 효과가 있

다(Selnes, Sallis, 2003). 즉 경영진과 구성원은 혁신이라는 화두를 통해 조직이 

변화되어야 하는 상태를 공유하게 되고 혁신을 위해 협업하고 갈등을 풀어나가는 

과정을 통해 두 집단 간의 관계를 돈독히 할 수 있는 학습의 기회를 갖게 되는 것

이다.

둘째, 혁신은 조직이 새로운 지식을 흡수할 수 있는 능력(absorptive capacity)

을 강화시킨다. 조직의 흡수 능력은 조직 스스로가 혁신과 능력의 수준을 향상시키

기 위해 필요한 지식 습득, 동화, 변형 및 활용의 능력을 말한다(Zahra, George, 

2002; Vinding, 2006). 이러한 기업의 흡수 능력은 조직 적응력을 결정할 수 있기 

때문에, 흡수 능력은 혁신 성과에 긍정적인 영향을 미칠 수 있다(Cohen, 

Levinthal, 2000; Daghfous, 2004).

셋째, 혁신은 경쟁 우위의 성과 창출에 영향을 미친다. 지식 경제 시대에서 혁신

은 경쟁 우위의 핵심 원천이다(Daghfous, 2004; Prajogo, Ahmed, 2006). 성공적

인 혁신은 혁신의 결과물에 대한 다른 조직의 모방을 어렵게 만들고 조직의 이익

은 확대시킬 수 있기 때문에 조직 경쟁우위를 유지하게 한다(Arago´n-Correa et. 

al., 2007).

  (2) 혁신의 부작용

혁신은 조직의 지속적 성장과 생존을 위해 꼭 필요한 일임에도 불구하고 성공하

기가 쉽지 않은 것이 현실이다. 구성원이 혁신을 순순히 받아들이지 않고 저항을 

하게 되는 경우에 보통, 혁신과정에서의 다양한 갈등이 표출되고, 조직의 상·하간 

또는 동료 간에 불신이 발생되며, 조직구성원들의 심리적 위축과 혁신냉소주의의 

확산 그리고 진행하던 프로젝트는 멈추게 되고, 결과적으로 조직문화가 파괴됨으로

서 조직의 지속적 생존을 위협하는 상태에 직면하게 된다.

이를 더 구체적으로 살펴보면 다음과 같다. 우선 혁신은 혁신과정에서 발생하는 

다양한 갈등을 표출시킨다. 조직 내 갈등은 크게 과업갈등(task conflict)과 관계갈

등(relation conflict)으로 구분된다(De Dreu & Weingart, 2003; Simons, 

Peterson, 2000; Yang, Mossholder, 2004; 정종원, 2013; 최인옥, 2011). 조직

에서 혁신은 과업을 조정하는 과정이기 때문에 과업갈등이 발생할 수밖에 없고, 혁
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신의 과정은 곧 이해관계의 충돌이 일어날 개연성이 높아 관계갈등 또한 유발될 

수 있다. 과업갈등은 조직 구성원들이 수행하는 업무에 대한 의견이나 관점 혹은 

직무와 관련된 정보에 대한 이해가 다를 경우에 발생하게 되는데 혁신은 이러한 

과업을 조정해야 하기 때문에 저항이 따를 수밖에 없다. 관계갈등은 조직구성원 간

의 태도, 선호, 성격의 차이로 인한 인지적 측면의 긴장과 불만으로 인해 발생하는 

갈등 유형으로서, 조직에 해로운 영향을 미치는 것으로 여겨지며 부정적인 측면이 

강조되기 때문에 관계갈등이 수반될 가능성이 높다(Yang & Mossholder, 2004). 

둘째, 혁신은 조직 구성원 동료 간의 불신 혹은 조직에 대한 불신을 유발할 수 

있다(Johannessen, Olsen, Olaisen, 1997).  혁신 추진과정에서 구성원들의 자존

심 무시, 권위남발, 업무채근, 독불 장군식 명령, 구성원 간 비교, 책임회피 등으로 

인해 구성원의 저항이 발생하게 되고 이것은 곧 구성원 간의 불신으로 이어지게 

된다(이주일, 2001). 또한 혁신성과를 위한 최고경영자의 조급성과 보여주기식 행

동, 혁신 참여자들에 대한 인정 부재, 재무적 성과 위주의 업적 평가 등은 혁신에 

대한 구성원의 저항을 유발하고 결국 조직에 대한 불신을 유발할 수 있다(김명언, 

2005). 

셋째, 혁신은 그 과정에서 조직 구성원에게 정신적 상처를 남길 수 있다. 혁신의 

과정에서 저항이 발생할 가능성이 높고 결과적으로 구성원이 받은 상처는 조직의 

갈등 요인으로 남게 된다. 혁신추진자의 일방적 혁신 추구는 실패할 가능성이 높

고, 혁신과정에서 발생할 수 있는 제반 문제점들과 혁신저항 요인들을 사전에 치밀

하게 준비하고 구성원들에게 진정성을 담은 지속적인 설득은 혁신에 대한 저항을 

피할 수 있는 좋은 방법이 된다.

넷째, 혁신은 조직 구성원들의 심리적 위축을 유발할 수 있다(Ashforth, Mael, 

1996). 조직의 일 방향적인 방식의 의사소통 등은 조직구성원으로 하여금 혁신에 

대한 저항을 유발시키고 이러한 저항은 구성원의 심리적 위축을 유발할 수 있다

(Strebel, 1996). 특히 기업의 이윤추구라는 목표를 위해서 혁신을 강제로 시행하

게 되면, 구성원들은 자신이 목표를 위한 도구가 될 수도 있다는 부정적 믿음의 

확산될 수 있다.  또한 혁신과정에서 조직이 구성원 자신을 인격적인 존재로 간주

하지 않는다는 인식을 하게 되면, 자신이 속한 조직에 대한 두려움이 유발되고, 이

러한 두려움은 의사표현의 심리적 위축으로 이어지며 결과적으로 혁신에 대한 방

임적 태도가 나타나게 된다(변상호, 정성은, 2013). 다섯째, 혁신은 조직냉소주의를 
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유발할 수 있다. 조직이 진실성(integrity) 즉 성실함, 공정성, 정직의 자세로 혁신

을 수행하지 않게 되면, 구성원에게는 조직냉소주의가 발생하게 된다(Dean,  

Brandes, Dharwadkar, 1998). Anderson(1996)은 조직냉소 주의를 부서, 조직, 

제도 등에 대한 경멸과 불신, 좌절감, 실망을 갖는 태도라고 하였다. 조직냉소주의

는 한 개인, 집단, 이념, 사회구성체에 대한 불신, 좌절, 환멸 및 부정적 감정으로 

특징지어지는 것이다(Andersson, Bateman, 1997). 또한 혁신의 과정에서 자신이 

제외되거나 자신의 의견이 수용되지 않는 경우, 조직 내에서의 무력감과 거리감, 

소외감, 분노, 적대감이 유발되고 경영진 및 상사, 혁신, 조직문화 등에 대하여 불

신을 품게 됨으로서 결과적으로 무관심과 비협조, 복지부동 나아가 이직 등의 조직

냉소주의 행동이 나타난다(Dean, Brandes, Dharwadkar, 1998).

여섯째, 혁신은 조직문화를 해칠 수 있다. 조직문화는 기업의 경쟁력을 획기적으

로 높일 수 있는 현실적 대안이며 방안이다(김문준, 이창호, 2015). 조직이 혁신을 

도입함으로써 재무적 성과 및 업무프로세스 개선 등의 긍정적 효과를 기대할 수 

있지만, 오랫동안 순기능을 해왔던 조직문화가 상처를 입을 수 있다. 결국 혁신은 

그 실패 및 성공 여부와 관계없이 결과적으로 조직문화가 파괴되고, 조직의 지속적 

생존을 위협 수도 있다(전상호, 신용준, 1995).

2. 혁신저항의 개념

혁신은 조직과 구성원에게 큰 고통을 수반하게 된다. 따라서 혁신 수행 과정에서 

저항은 필연적이라고 할 수 있다. 혁신에 대한 저항은 1980년대 이후, Sheth의 연

구를 시발점으로 해서 등장하게 된다. Sheth, Stellner(1979)는 혁신저항을 혁신과

정에서 다양하게 발생하는 혁신 방해요소로 정의하고 있다. Zaltman & 

Wallendorf(1983)는 혁신저항을 변화시키고자 하는 압력에 직면하여 현 상태를 유

지하기 위한 행동으로 보았으며, 혁신저항을 ‘혁신을 수용하지 않으려는 태도’로 

정의하였다. Ram(1987)은 혁신저항을 혁신에 수반되는 변화들에 대한 대상자들의 

저항으로 간주하였으며 변화에 의해 위협받고 있다고 느끼는 정도로 보았다.  

Ellen, Bearden, Sharma(1991)는 변화저항은 현재 상태를 유지하려는 평가적 반

응으로 보고 혁신저항을 태도와 선호라고 규정하였다. 엄유경(2009)은 변화에 대한 

저항은 성공적인 변화를 저해하는 요인으로서 변화에 대한 구성원 개인의 부정적



- 23 -

인 태도라고 하였다. 이러한 개념의 혁신저항을 조직의 관점에서 바라본다면, 조직 

내에 만연된 가정, 담론, 권력관계를 뒤집어엎으려는 구성원의 행위(Folger,  

Skarlicki, 1999), 조직구성원들의 현재의 지위, 봉급, 그리고 편안함을 잃는 것을 

거부하는 심리적 태도(Dent, Goldberg, 1999)로 정의될 수 있다. 결국 혁신저항은 

개인이나 조직의 지속적 성장과 생존을 위해 필수적으로 요구되는 새로운 변화에 

대하여 개인이나 조직의 형태로 거부하거나 저항하는 태도라고 할 수 있다.

조직변화나 혁신이 실패하는 이유에는 여러 가지가 있지만 혁신에 대하여 구성

원들이 다양한 형태로 저항함으로서 결과적으로 혁신이 실패로 끝나는 경우가 많

다(Maurer, 1996; Strebel, 1994,; Waddell, Sohal, 1998). 또한 혁신에 대한 구

성원들의 저항의 과정에서 많은 비용의 지출과 혁신지연을 수반하게 된다(Ansoff, 

1984; Val & Fuentes, 2003). 따라서 이러한 혁신저항에 대한 체계적인 관리가 

수반되지 않는 다면 기대한 혁신성과는 달성하기 어렵게 된다(Piderit, 2000). 

3. 혁신저항의 유형

  가. 혁신저항유형의 전통적 구분

혁신저항은 전통적으로 혁신에 대한 심리적 저항 유형, 수용반응으로서의 저항유

형, 지각된 위험으로서의 혁신저항, 조직변화에 의해 위협받고 있다고 느끼는 정도

로서의 유형으로 구분해 볼 수 있다. 

먼저 전통적인 혁신저항 유형으로는 심리적 저항유형을 들 수 있다. 혁신저항은 

혁신을 성공시키고자 하는 주체에 대하여 반대의 태도를 취하거나 거부하는 입장

을 표명하는 혁신 대상자들의 심리적 저항이라 할 수 있다. 심리적 저항유형은 기

존 생활의 습관과 혁신수용과 관련된 지각된 위험 등 2가지 심리적 요인에 따라 

다시 이중(dual) 혁신저항, 관행(habit) 혁신저항, 위험(risk) 혁신저항, 비혁신저항

(No Resistance) 유형의 4가지 유형으로 구분된다(Sheth, Stellner,1979; 이승희, 

노규성, 2005). 이중혁신저항은 혁신을 추진하는 과정에 있어서 고착화된 관행과 

혁신에 대한 높은 위험 인식이 모두 존재하는 경우를 말하며, 가장 높은 수준의 

혁신저항이라고 할 수 있다. 주로 교육, 복지, 인구 통제, 영양 및 보건 계획과 같



- 24 -

은 사회 변화 또는 사회보장 프로그램의 영역에서 강력한 혁신을 추진하는 과정에

서 이러한 이중혁신저항이 발생할 가능성이 높고, 이로 인해 혁신이 실패할 확률이 

가장 높다.  두 번째로 습관혁신저항은 지각된 위험은 낮지만 기존의 고착화된 관

행이 존재하는 경우를 말한다. 인간공학적이면서도 훨씬 편리한 배열을 가진 키보

드가 등장했음에도 기존의 글자배열을 가진 키보드를 고수하는 것이 습관혁신저항

의 좋은 예가 된다. 세 번째로 위험혁신저항은 기존의 관행은 비교적 약하지만 혁

신에 따르는 지각된 위험의 정도가 강한 저항을 말한다. 원자력에너지의 도입이나 

피임약의 사용 그리고 화상 전화 등은 새로운 기술과 관행을 창출할 수 있지만, 

그 효과보다는 부작용이 더 크게 인식되어 저항이 발생할 수 있는데 이것이 위험

혁신저항의 예라고 할 수 있다. 비혁신저항은 일시적으로 유행하는 패션의 한 형태

처럼 기존의 습관을 변화시키거나 변경하려고 시도할 때 별다른 저항이나 위험성

도 없는 혁신저항의 유형을 말한다. 

수용반응으로서의 저항유형도 혁신저항의 전통적 유형구분이다. 많은 선행 연구

자들은 혁신저항을 단일차원의 감정적 태도 또는 혁신 수용 즉 혁신을 받아들이는 

방법론으로서의 다양한 수용 반응이라고 하였다(Claudy, Garcia, O'Driscoll, 

2015; Simonin & Ruth, 1998; 유연재, 2011). 이러한 유형 구분은 혁신저항을 

소비자 또는 혁신 대상자들의 다양한 형태의 반응과 태도 또는 혁신을 받아들이는 

다양한 수용 반응에 따라 달라질 수 있다고 보는 견해이다. Szmigin &  

Foxall(1998)은 혁신저항을 거부(rejection), 연기(postponement) 반대

(opposition)의 3가지 혁신수용의 형태로 분류하면서 소비자들은 혁신을 적극적으

로 평가하여 혁신을 거부할지를 결정하게 되고, 비록 긍정적인 평가를 한다고 할지

라도 적합한시기까지 수용을 연기하거나, 만일 혁신이 기존의 습관이나 상황적 요

인에 적합하지 않을 경우 수용을 반대할 수 있다고 보았다. 이와 달리 Davidson 

& Walley(1985)는 혁신저항을 혁신제품이나 서비스를 비방 또는 불평하거나, 사용

을 거부하거나, 실제로 사용하지 않는 3가지 형태의 수용반응으로 분류하였고, 

Mick & Fournier(1998)는 혁신(제품)에 대하여 정보를 회피하거나, 구매를 거절

하거나, 구매를 연기하는 3가지 형태의 수용반응을 제시하였다. 

그밖에 지각된 위험으로서의 혁신저항은 조직의 변화에 의해 위협받고 있다고 

느끼는 정도에 따른 혁신저항을 말하고 그 유형에는 개인·심리요인, 조직질서요인, 

조직업무요인, 변화자체요인 등이 있다. 또한 혁신저항을 조직 차원의 혁신 저항으
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로 설명하기도 하는데, 조경호와 안성률(2011)은 소방방재청 등과 같은 공공조직에

서의 조직변화에 대한 공무원들의 저항과 태도변화의 연구에서 저항의 유형을 4가

지 즉 개인·심리요인, 조직질서요인, 조직업무요인, 변화자체요인 등으로 구분하였

다.

나. 혁신저항에 대한 Oreg의 다차원 개념 유형

Oreg(2006)는 혁신저항을 감정적(Affective) 저항, 행동적(Behavioral) 저항, 그리

고 인지적(Cognitive) 저항의 3가지 유형으로 구분하였다. 감정적 저항은 변화에 

대한 느낌이고, 행동적 요소는 변화에 대한 반응으로서 행동을 나타내려는 의도이

며, 인지적 요소는 변화에 대한 인식을 의미한다. 

(1) 감정 저항

감정 저항은 혁신이나 변화 요구에 대한 심리적 거부를 말한다(Chawla, 

Kelloway, 2004). Oreg(2006)는 감정적 저항을 조직 변화에 대한 필요성을 부정적으

로 평가하는 과정에서 발생하는 분노, 좌절, 불안 등과 같은 감정 상태라고 보았다. 이

처럼 감정 저항은 특정 대상을 싫어하는 느낌, 분위기, 감정상태 및 공감각적 신경

체계를 의미한다(Piderit, 2000). Eagly & Chaiken(1998)은 이러한 감정적 저항을 

조직변화 및 이와 관련된 것들에 대해 경험하는 부정적 느낌, 분위기, 정서 및 교

감 활동으로 정의하였다. 따라서 감정적 저항은 어떠한 요구에 대해 발생하는 화, 

불안, 좌절감이라고 할 수 있다. 조직변화에 대한 감정적 저항은 바람직하지 않은 

행동을 초래하는 심리적 원인이 된다. 

(2) 행동 저항

Brower & Abolafia(1995)는 행동 저항을 특정한 행동 양식, 의도적인 행동, 무

시 등으로 정의하였다. 이처럼 행동 저항은 혁신이나 변화를 지지하지 않거나 조직

에 남아있지 않으려는 생각이 행동으로 표출된 것을 말한다(Chawla,  

Kelloway(2004). 이처럼 행동적 측면은 변화에 대하여 불평하기, 다른 사람들에게 

변화가 부적절하다고 말하는 행동 또는 행동하려는 의향을 나타낸다. Brower & 

Abolafia(1995)는 특정한 행동 양식, 의도적인 행동, 무시 등으로 행동적 저항을 

정의하였으며, 권위를 기만하려는 의지가 변화에 대한 저항을 구성한다고 주장하였

다. 행동 저항은 항의, 사직, 태업 등과 같이 구성원의 행위적 측면으로 나타난다. 

조직의 새로운 변화에 행동으로 저항하는 종업원은 새로운 조건에 반응하고, 변화
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에 대하여 항의, 사직, 태업 등과 같이 구성원의 행위적 측면으로 저항하게 된다

(김정진& 박경규, 2007).

(3) 인지 저항

인지 저항은 ‘실제로 혁신이 필요합니까?’, ‘이 혁신은 유익합니까?‘와 같이 혁신

에 대한 생각을 말한다(Oreg, 2003). 또한 인지저항은 혁신에 대한 개인의 부정적 

신념 또는 사고체계를 의미한다(권중생, 김태형, 2005). 인지저항은 혁신으로 인해

서 불리한 결과가 발생할 것이라고 인식하고 혁신에 대해 부정적 인식을 가지는 

것이다(Armenakis, Harris, Mossholder, 1993). 인지적 저항이 낮은 성향의 구

성원, 즉 인지적 유연성을 가진 구성원들은 서로 다른 환경에 어떻게 대처하고 행

동해야 할지를 잘 알고 있으며, 조직 활동에도 보다 적극적으로 참여하는 것으로 

연구되고 있다(Lau, Woodman, 1995).

4. 혁신저항의 영향요인

선행연구에서는 혁신저항의 영향요인을 크게 개인적 요인과 비개인적 요인으로 

구분하고 있다.  신유근(1993)은 혁신저항의 영향요인을 개인의 이익위협, 새로운 

기술도입에 따른 직업상실, 새로운 조직구조의 도입으로 인한 권한 및 역할의 불명

료성과 같은 개인적 요인과 원의 제약, 매몰비용과 기득권, 기존절차와 규칙, 조직

재구성, 비공식적 규칙, 다른 조직과의 연관성과 같은 체제적 요인으로 구분하여 

제시하였다. Costello(1994)는 구성원의 혁신저항에 영향을 주는 요인을 개인적 차

원과 조직적 차원으로 구분하여 설명하였는데, 개인적 차원으로는 부정적 결과에 

대한 두려움, 통제력의 상실, 기존습관과 일상성의 붕괴, 업무 과부하, 새로운 일에 

대한 능력의 부족, 자원의 부족 등을 제시하였고, 조직적 차원에서는 정보의 결핍, 

부적절한 자원 배분, 변화자체에 대한 제한적 신뢰감, 리더십에 대한 신념의 결핍, 

조직자체에 대한 불신 등을 들고 있다. 조직적 차원의 영향요인은 구체적으로 구성

원들의 실제적인 직무변화, 소득의 감소, 부서의 재배치, 고용안정에 대한 위협, 인

사서열의 파괴와 위계질서 파괴, 이기주의 팽배, 조직 내 협의 부족(조경호, 안성

률, 2011)을 들 수 있다.

혁신저항의 영향요인은 개인의 심리적 특성과 혁신의 특성으로도 구분될 수 있
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다. 유필화, 이승희(1994)는 신제품 수용과정에서의 소비자의 혁신저항에 관한 연

구에서 혁신저항의 영향요인을 개인의 심리적 특성과 혁신자체의 특성으로 구분하

였다. 개인의 심리적 특성으로는 혁신의 지각, 동기부여, 개성, 신념, 혁신에 대한 

태도, 인구 통계적 특성-나이, 교육, 소득, 성별 등(유필화, 이승희, 1994)과 조직

비전에 대한 무지, 개인기본권 불명료, 불안감 인지, 불평불만(남궁근, 조경호, 안

성률, 2011) 등이 제시되었다.  

혁신자체의 특성으로는 혁신이 실현시킬 상대적 이점, 적합성, 지각된 위험, 더 

좋은 혁신에 대한 기대, 다양성, 실질적 효용, 의사소통성 등을 들 수 있다(유필화, 

이승희, 1994). 혁신저항에 영향을 주는 혁신의 특성으로는 변화 목표 전략부재, 

변화과정 참여와 선택 부족, 방법이나 절차상의 합리성 결여, 계획 미집행, 변화 

전담 조정기구 부재, 변화관리자에 대한 신망 부족(이용섭, 2006)과 혁신의 개혁성

과 불신, 이익침해, 미지의 상황 불안감, 재적응 부담, 개혁추진전략 원인인 개혁에 

대한 몰이해, 추진전략 의도 불신, 자존심 손상, 개혁추진자 원인인 개혁추진자의 

능력, 성실성 불신(장지원, 진종순, 2006), 변화 목표 전략부재, 변화과정 참여와 

선택 부족, 방법이나 절차상의 합리성 결여, 계획 미집행, 변화 전담 조정기구 부

재, 변화관리자에 대한 신망 부족 등(남궁근, 조경호, 안성률, 2011)이 거론되어 왔

다. 위와 같은 선행연구와 본 연구의 목적을 감안하여 혁신저항의 영향요인을 개인

적 요인과 조직적 요인에 초점을 두고 설명하고자 한다. 

  가. 혁신저항의 개인적 요인

혁신저항의 개인적 요인으로 Costello, Conboy, Donnellan(2011)는 통제력상

실, 불확실성, 기존의 습관과 일상성의 붕괴, 업무의 과부하, 조정시간의 부족 등을 

제시하였다. 또한 개인적인 저항형태로는 습관, 안전, 경제적 요인, 미지에 대한 두

려움, 선택적 정보처리 등으로 구분해 볼 수 있다(권중생, 2000). 이러한 혁신저항

의 개인적 요인을 규명한 가장 대표적인 학자로는 S.Oreg를 들 수 있는데, 

Oreg(2003)는 혁신저항의 영향요인을 일상성 추구(routine seeking), 감정적 반응

(emotional reaction), 단기적 사고(short-term thinking), 인지적 강직성

(cognitive rigidity)로 분류하였다. 본 연구는 Oreg(2003)의 구분에 근거하여 혁신

저항의 개인적 요인을 검토하였다.

(1) 일상성 추구(routine seeking)
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일상성이란 구태를 포기하는 것을 싫어하는 성향이며(Curley, Costello, 2012),

관행처럼 행하는 일로부터의 친숙함이나 편안함 등으로 표현되고 혁신이나 변화와 

같은 새로움에 대하여 거부감을 유발한다(Harrison,  Zajonc, 1970; Goldsmith, 

1984; Kirton, 1980). 구성원들이 가지고 있는 현재의 지위, 봉급 그리고 편안함을 

잃는 것을 거부하는 심리적 태도 또한 새로운 변화에 대한 저항을 유발한다( 

Dent, Goldberg, 1999). O’Neill & Lenn(1995)은 일상적인 생활에 익숙해져 있는 

조직 구성원들은 기존에 없는 새로운 환경에 직면하였을 때, 개인적인 분노와 불

안, 냉소주의와 같은 개인의 심리적 특성이 발현되어 혁신에 저항하게 된다. 이처

럼 일상성의 추구는 곧 혁신을 가로막는 요인이 될 수 있다.

(2) 감정적 반응(emotional reaction)

Oreg(2006)는 혁신 과정에서의 감정적 반응은 혁신에 대해 구성원이 느끼는 부

정적인 감정의 표현이라고 하였으며, 혁신에 대해 화를 내거나 걱정을 하는 등의 

태도를 감정적 반응의 한 예로 설명하고 있다. 혁신은 많은 경우에 조직구성원의 

주체적 행동보다는 조직의 요구에 의해 진행되는 경우가 많기 때문에 개인은 자신

이 조직에 의해 통제된다는 느낌을 갖게 되는데, Hage(1999)는 이 과정에서 발생

하는 감정적 반응이 곧 혁신의 저항 요인이 된다고 보았다. 구체적으로는 혁신의 

과정은 기존 역학관계의 파괴, 시스템의 변경, 역할의 변화를 불러오기 때문에 개

인이 자율성을 잃는 경험을 하게 되고 이는 곧 혁신에 대한 저항을 유발시키게 된

다(Sagie, Koslowsky, 1993; Bowen, Rostami, Steel, 2010).

(3) 단기적 사고(short-term thinking)

단기적 사고는 혁신을 위해 필요한 과업을 장기적 관점에서 수행하지 않고 현

재 자신이 하고 있는 과업에 보다 치중하게 하고 장기적인 새로운 내용의 혁신을 

거부하게 한다(Curley, Costello, 2012; Kanter, 1985). 단기적 사고 지향적 성향

을 지닌 구성원들은 새로이 도입되는 혁신에 대해 보다 부정적인 반응을 보인다고 

할 것이다.

(4) 인지적 경직성(cognitive rigidity)

인지적 경직성은 변화에 대해서 경직되고 폐쇄적이며 독단적인 성향으로 볼 수 

있으며, 이러한 성향을 지닌 개인들은 새로운 상황에 적응할 능력이 부족한 사람들

이라고 할 것이다. 이러한 인지적 경직성이 높은 사람은 과거의 부적절한 관행에 

대한 개선을 수용하지 못하고, 도입하고자 하는 혁신이 그들의 현재 상황에 대한 
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손실을 초래한다고 간주하기 때문에 혁신에 보다 저항적이게 된다(Kanter, 1985; 

Zaltman, Duncan, 1977; Kotter, Schlesinger, 1989). 따라서 인지적 경직성은 

혁신에 대하여 저항적이다.

(5) 기타 개인적 요인

앞서 언급한 4가지의 혁신저항의 요인 이외에도 다양한 개인적 요인이 있다. 먼

저 혁신 대상자의 정서적 혼란이 혁신저항의 요인이 된다. 혁신주도자는 혁신에 긍

정적이고 적극적인 태도를 보이나, 혁신의 대상이 되는 개인은 위협을 느끼게 되고 

혼란을 느낄 수 있는데 이러한 혼란이 혁신에 대한 저항을 강화시킬 수 있다( 

Damanpour, Schneider, 2006; 양윤선, 신철호, 2010). 두 번째, 불확실성은 구

성원들이 혁신이후의 모습에 대해 확신을 갖지 못하게 되어 위협회피와 느슨한 의

사결정이 생성되는 것을 말하는데 이러한 불확실성이 높은 상태가 혁신 저항을 높

일 수 있다(Sitkin, Weingart, 1995; 권민택, 신민수, 2009). 세 번째, 당혹감은 미

래변화에 대한 준비 부족에서 생기는 것으로 총론적으로는 혁신에 찬성하지만 각

론에 있어서는 혁신에 반대하게 되는 상황에서 개인이 느끼는 감정으로서 이 또한 

혁신의 저항요인이 된다(윤장원, 2006; García-Morales, Jiménez-Barrionuevo, 

2012). 네 번째, 자신감 결여는 조직 구성원이 새로운 업무방식에 적응하는 것에 

대한 두려움이 생겨서 소극적인 행동이 유발되는 것을 말하며, 이것 또한 혁신저항

의 요인이 된다(장대련, 조성도, 2000; Kegan, Lahey, 2001). 다섯 번째, 혁신저

항의 또 하나의 요인으로서 권력 게임은 혁신의 도입 후 혁신의 수혜자와 피해자 

간에 권력 이동이 수반되어 조직 내 갈등구조가 생성되는 것을 말한다(Rao,  

Morrill, Zald, 2000; 안병철, 2008). 마지막으로 기득권 상실이란 혁신으로 인해 

과거 기득권을 상실할 수 도 있다는 불안감이 생겨서, 자기 방어나 집단 이기주의

가 생성되는 것을 말하며(Goodstein, Boeker, 1991; 임규건, 이해령, 2007), 혁신

저항의 개인적 요인이 된다.

  나. 혁신저항의 조직적 요인

조직이 혁신을 추진하는 과정에서 조직의 변화 추진에 지연을 야기하고 변화 목

표의 달성을 저해하는 조직 차원의 요인이 존재한다(Piderit, 2000). 뿐만 아니라 

이러한 조직차원의 요인은 혁신저항을 불러오고 이것이 결국엔 조직몰입 , 직무 만

족과 같은 조직유효성에도 부정적인 영향을 미친다(Wanberg, Banas, 2000; 
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Oreg, 2006). 그리고 조직이 강제력을 동원하여 혁신을 추진할 경우, 구성원들은 

좌절감을 느끼게 되고 이에 대해 일탈(deviance)과 같은 저항을 보이게 된다

(Lawrence, Robinson, 2007). 

혁신에 대한 조직적 저항을 조직의 변화 목표를 저해하는 태도와 행동으로 정의

하기도 한다(Chawla, Kelloway, 2004). 권중생(2000)은 조직혁신에 대한 조직적 

저항형태로 구조적 관성, 변혁에 대한 제한된 시각, 집단적 관성, 전문가에 대한 

위협, 기존권력관계에 대한 위협, 기존 자원분배관계에 대한 위협 등으로 분류하였

다. 안병덕과 안관영(2014)은 혁신저항의 조직적 요인으로 구조적 관성, 변혁에 대

한 제한된 시각, 집단적 관성, 전문가에 대한 위협, 기존권력관계에 대한 위협, 기

존 자원배분관계에 대한 위협 등으로 분류하였다. 또한 Curley & Costello(2012)

는 조직적 차원의 저항 요인으로 정보의 결핍, 부적절한 자원배분, 변화자체에 대

한 불만, 지도자의 신념결핍, 조직불신을 들었다. Borins(2002)는 혁신에 대한 규

칙변경, 업무관행 변경, 부가적 업무의 증대, 상위층의 부정적 태도 등을 조직적 

차원의 혁신저항 요인으로 구분하고 있다. 그리고 또 다른 조직적 저항형태로는 구

조적 관성, 변혁에 대한 제한된 시각, 집단적 관성, 전문가에 대한 위협, 기존권력

관계에 대한 위협, 기존 자원배분 관계에 대한 위협 등을 들 수 있다(권중생, 

2000).
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제3절 절차 공정성

1. 절차 공정성의 개념

절차공정성은 구성원들의 보상의 총량을 결정하는데 이용되는 수단이나 절차가 

얼마나 공정한가에 대한 인지정도이다(Folger & Konovsky, 1989). Thibaut & 

Walker(1975)는 절차공정성이란 조직 내 보상 및 의사결정과정에서 사용되는 절

차의 공정성에 대한 구성원들의 지각정도를 의미한다고 하였다. 절차공정성은 조직 

내 보상 및 승진과정에서 사용되는 수단이나 절차가 얼마나 공정한가에 대한 인지

정도를 말한다(Folger, Bies, 1989; Moorman, 1991; Aquino, Tri,  Bies, 2006). 

절차공정성은 조직구성원들의 임금, 승진, 조직 내에서 인정 등과 같이 의사결정의 

과정을 거쳐 최종적으로 개인에게 지급되는 결과물에 대하여 지각하는 공정성 인

지정도라고 볼 수 있으며, 일정한 기준과 절차에 따라 평가되고 인정된 지식과 기

술의 습득정도로 요약될 수 있다(Greenberg, 1986)). 따라서 절차공성성이란 조직 

내 보상 및 승진과정에서 사용되는 수단이나 절차, 혹은 조직 구성원들이 어떠한 

일을 수행하여 그 결과로 받게 되는 보상을 결정하거나 구성원 간 관계 형성에 있

어서 그 절차가 얼마나 공정한가를 나타내는 정도로 정의할 수 있다.

절차공정성의 개념을 구성원에 대한 조직의 보상에 적용했을 때, 임금체계

의 적절성을 절차공정성으로 보는 견해도 있다. Weiner(1980)는 임금체계의 적절

성을 절차공정성으로 간주하였으며, 구성원들은 보상기준의 적절성, 보상기준에 대

한 이해도, 성과평가의 정확성, 그리고 보상정책의 충실성 등 절차적 공정성을 높

게 인식할수록 임금체계도 적절하다고 인식하며 그 결과 임금만족도도 높아진다고 

보았다. 즉 입금의 높고 낮음 그 자체가 아니라 입금이 결정되고 지급되는 과정이 

공정한가 하는 것이다.

조직 내 공정성에 대한 연구는 분배공정성으로 시작해서, 절차공정성, 그리고 상호작용

공정성의 3가지 측면으로 구분되어 왔다(Colquitt et. al., 2001; Brockner et. al., 2001). 

절차공정성을 본격적으로 연구하기 시작한 Thibaut & Walker(1975)는 조직 구성원들은 

단순히 성과분배의 공정성만을 따지는 것이 아니라 분배과정에 대한 절차의 확보 여부에 

따라서도 조직공정성을 인식한다고 주장하였다. 이후  Leventhal et. al.,(1980)가 절차공정

성을 조직 내에서 조직의 성과를 분배함에 있어 적용되는 절차에 대해 지각된 공정성으로 



- 32 -

정의하면서 그 개념이 명확해졌다. 절차공정성은 Leventhal(1980)이 분배규칙에 있어

서 절차 공정성의 문제를 제기한 이후, 절차공정성에 대한 본격적인 연구가 이뤄지

기 시작하였다. 이후 Lind & Tyler(1988)에 의해 이론적으로 절차공정성의 문제에 

대해 심층적으로 고찰되었다.

2. 절차 공정성의 결정 요인

절차공정성의 결정요인은 다양하다. 먼저 Greenberg(1990)는 참여성, 쌍방적 

커뮤니케이션, 평가에 대한 도전이나 반박능력, 피평가자의 일에 대한 평가자의 인

지도, 표준의 일관성 등을 절차공정성의 결정요인으로 제시하였다. 김명언, 이현정, 

(1992)은 절차공정성을 규정하는 기준으로 상사의 중립성, 객관성, 일관성, 참여성, 

윤리성으로 제시하였다. 

조직이 큰 변화를 겪는 혁신과정에서 절차공정성의 중요성이 드러난다. Bockner(1996)

는 조직의 혁신과정에서 자신에게 불리한 결과가 발생하더라도 혁신의 과정에서 정보가 공

유되고 참여의 과정이 공정하다면, 불리한 결과를 받아들임을 확인하였다. 조직의 혁신과정

에서는 조직이 변해야 하는 이유에 대한 사전정보나 설명이 충분히 제공되어야 하는데, 이

는 조직 내 의사결정과정에서 자신의 의견이 최대한 반영되고 있다고 느낄수록 조직의 변

화가 공정하게 이루어지고 있다고 지각하기 때문이다(Folger & Konovsky, 1989). 거꾸로 

조직혁신과정에서 구성원들이 절차상의 불공정성을 인식하게 되면 이에 불만을 갖고 직접적

으로 항의하거나 혹은 눈에 띄지 않는 방식으로 방어적 행동을 보이게 되며(Modigliani & 

Rochat, 1995), 대안적 절차가 존재한다고 생각될 때, 합리적인 설명을 해주지 않으면 부

정적 반응은 더 심해지게 된다(Ambrose, Schminke, 2009). 이처럼 혁신과정에서의 절차

적 공정성은 중요한 역할을 한다.

3. 절차 공정성의 결과

  조직변화에 대한 구성원들의 저항을 최소화하기 위해서는 조직의 의사결정 과정

에 대한 공정한 절차를 확립하고 구성원들이 자신의 의견을 표현할 수 있는 구조

적 장치를 확보하는 것이 중요하다. 최근 들어 절차공정성이 관심을 받고 있는 이

유는 상당히 많은 구성원의 조직행동에 대해서 분배공정성보다는 절차공정성이 더 

큰 영향을 미치고 있기 때문이다. 조은현 & 탁진국(2009)의 연구에서는 최고경영
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자에 대한 신뢰에 분배공정성보다는 절차공정성이 더 큰 영향을 미치는 것으로 나

타났다.

  절차공정성은 조직시민행동(Moorman, 1991; Ball, Trevino & Sims, 1994), 

직무만족(Sweeney & McFarlin, 1993,), 조직몰입(Masterson et. al., 2000), 그

리고 이직의도(Maertz-Jr et. al., 2007) 등 조직 내 구성원의 태도 및 행동에 주

요한 영향을 미친다. 구성원이 절차공정성을 지각하게 되면 조직에 대해 긍정적 감

정을 가지게 되고 심리적으로도 안정적 상태에 이르게 된다. 더 나아가 절차공정성

은 자발성을 추동시키게 되는데, 절차공정성을 높게 지각하는 구성원은 조직의 시

스템에 긍정적으로 반응하고 자발적 행동을 할 가능성이 높다(이용규, 정석환, 

2007). 조직의 혁신을 위해 요구되어지는 과업의 수행을 위해 자발적으로 노력을 

기울인다(Moon et. al., 2008). 절차공정성을 낮게 인지하는 경우 조직에 대한 충

성도는 낮아지며, 대 고객에 대한 서비스도 낮아질 수 있음을 암시하고 있다

(Williams, 1999; Schae, 1998). 임금이나 승진 등에 대한 공정한 절차의 준수는 

구성원들의 직무외적 행위(extra role)를 제고한다(Morrison, 1996; Niehoff, 

Moorman, 1993). 절차공정성은 구성원의 태도 및 행동뿐만 아니라 인사제도에 

대한 만족도에도 영향을 미칠 수 있다. 

절차 공정성은 조직에서 의사결정 시스템을 구축할 때 활용되기도 한다

(Colquitt, 2001). 절차공정성은 조직의 의사결정 과정에서 절차적 규칙이 잘 지켜

지는 지, 그리고 그러한 의사결정에 개인이 영향을 미치거나 의사를 말할 수 있는 

기회가 제공되는지에 대한 지각과 관련된다(Folger & Greenberg, 1985). 이러한 

절차 공정성에 따라 조직 내에 공정한 절차를 정착시키게 되면 구성원들은 조직 

내 그룹의 일원이라는 자부심을 갖게 되며, 아울러 개개인이 중요한 구성원이라는 

메시지를 각인 받기도 한다(Smith, Thomas & Tyler, 2006). 또한 McFarlin & 

Sweeney(1992)는 분배공정성과 절차공정성이 조직몰입에 미치는 영향에 대하여 

살펴본 결과 절차공정성이 분배공정성보다 조직몰입에 더 큰 영향을 미치는 것으

로 나타났고, 신혜숙(2008)도 절차공정성이 조직몰입에 정(+)의 영향을 미치고 있

음을 밝혀냈다.

  우선 절차공정성은 신뢰에 영향을 미치며 최종적으로는 조직 혁신에 결정적 역

할을 한다. 즉 절차공정성의 붕괴는 조직에 대한 신뢰 저하로 나타난다. 절차 공정

성이 지켜지지 않으면, 구성원들은 제도에 대한 믿음이 없어지고, 장기적으로 공정
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한 처우에 대한 기대감과 자부심을 잃게 되어 직무만족에 부정적인 영향을 미친다

(Sweeney & McFarlin, 1993; Mossholder et. al., 1998). 조직 구성원은 조직의 

공식적인 업무 집행과정에 있어서 절차공정성이 낮다고 인지하는 경우 조직에 대

한 신뢰가 붕괴되어 혁신행동과 같은 긍정적 태도와 행동이 유지될 수 없게 된다

(Brockner, 2002). 조직의 절차를 실행하는 과정에 있어서 상사가 부하 구성원 개

개인에 대하여 공정하지 않고 형평성을 해치는 경우, 구성원으로부터 동의와 협력

을 이끌어 낼 수 없고, 이는 혁신이 요구되는 상황에서 부정적 영향을 미칠 수 있

다(Parker et. al., 2006; 정무관, 2009). 

  그런데 혁신행동에 대한 절차공정성의 영향은 다른 변수에 의해 변화될 수 있

다. 즉 절차공정성과 혁신행동의 관계를 조절하는 제3의 변수 다시 말해, 조절변수

가 있을 수 있다. 혁신에 대한 절차공정성의 효과는 정보공정성과 같은 다른 종류

의 공정성에 의해 달라질 수 있다. 그렇기 때문에 절차확립뿐만 아니라 혁신을 위

한 정보전달도 반드시 필요하다고 할 것이다(박성진, 이선희, 2013). 경영혁신의 

추진과 같이 불확실성이 증가하는 상황에서 절차공정성을 높게 지각하는 경우 구

성원들은 혁신에 대한 태도는 수용적이며, 혁신을 성공적으로 수행하기 위한 노력

을 증가하게 된다. 김종우 & 이지우(2012)는 금융기관 종사자를 대상으로 한 연

구에서 절차공정성이 높은 사람일수록 혁신행동의 정도가 높았다. 반대로 절차공

정성을 낮게 인지하는 경우에는 혁신을 회피하며 불만이 증대되고, 심지어 혁신을 

거부하는 행동을 나타내기도 한다(정무관, 2009). 

제4절 지각된 위험

1. 지각된 위험의 개념

지각된 위험은 행동의 결과로 발생하게 될 예측된 손실을 의미한다(Peter, Ryan, 1976). 

지각된 위험에 대한 연구는 마케팅 문헌에서 오랜 역사를 가지고 있고, 연구자들은 일반적

으로 지각된 위험이란 무언가가 잘못 될 가능성에 대해서 인식하거나 그 결과의 심각성에 

대해서 인식하는 것이라고 말한다(Kaplan, Szybillo & Jacoby, 1974; Dowling, 1986)은 

지각된 위험을 구체적 상황에서 개인이 느끼는 위험에 대한 평가, 평가에 대한 확신, 그리
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고 통제 가능성으로 정의하였다. 지각된 위험은 주로 소비자 관련 연구 분야의 주된 관심사

였다. 실제로 지각된 위험과 관련된 연구의 상당수가 구매 과정에서 발생하는 소비자의 심

리적 위험 상태를 다루었다.

지각된 위험은 특정 유형의 위험 요인에 대하여 확률에 기반을 둔 주관적 평가

를 말하기도 한다. 따라서 지각된 위험은 위험을 인지하는 것과 그 결과를 평가하

는 것을 포함한다고 할 수 있다. 이처럼 지각된 위험은 위험에 대한 인식에서 벗

어나 개인을 넘어서는 기호, 역사, 이념을 반영한 사회 문화적 구성요소를 말한다

(Brewer et. al., 2004). 지각된 위험은 특정 상황에서의 태도, 위험 감수성, 특정 

공포를 유발하는 원인에 반응하는 것을 말하며, 구성 요소로는 위험 감수성과 특정 

두려움이 있다(Sjöberg, 2000). 또한 지각된 위험은 위험을 감수하는 것을 주저하

는 선입견이라고 말하기도 한다. 예를 들어 소비자가 온라인 쇼핑이 위험하다고 인

식할 때, 즉 무엇인가 모를 불확실한 상황에 직면했을 때 개인적 선입견에 의해 

위험을 지각하는 것을 말한다(Doolin et. al., 2005; Fontana, Gerrard, 2004).

본 연구에서는 지각된 위험을 소비과정이 아닌 조직에서의 혁신과정에서 발생하는 심리적 

불편한 상태, 혹은  심리적 위협을 느끼는 상태로 정의하고자 한다. 즉 지각된 위험이란 조

직의 변화과정에서 발생할 수 있는 조직 내 지위상실, 영향력 감소 혹은 직무변화 등에 대

한 불안감을 의미한다고 할 수 있다(Dowling, 1986).

2. 지각된 위험의 유형

지각된 위험의 유형은 여러 학자들에 의해 다양하게 구분되어 왔다. Yates & 

Stone(1992)은 지각된 위험을 잠재적 손실, 중요성, 손실의 불확실성과 같이 3가

지로 분류하고 있다. Håkansson et. al.,(1979)는 특히 조직의 혁신과정에서의 지

각된 위험을 시간 상실의 위험, 심리적 위험, 재정적 위험, 과업수행(성과)의 위험, 

신체적 위험으로 분류하였다. Jacoby & Kaplan(1972)과 Brooker(1984)는 지각된 

위험을 재정적 위험, 성능적 위험, 신체적 위험, 사회적 위험, 심리적 위험으로 구

분하고 있다. Peter & Ryan(1976), Zikmund & Scott(1977)은 이러한 위험에 추

가적으로 시간, 편의성 손실, 미래의 기회손실이라는 위험을 추가로 제시하고 있

다. 지각된 위험을 경제적, 기능적, 신체적, 시간적 위험과 사회적, 심리적 위험으

로 구분하기도 한다(Stone, Grønhaug, 1993). 또한  지각된 위험을 재무적 위험, 

안전의 위험, 기능적 위험, 사회적 위험, 심리적 위험, 시간낭비 위험으로 유형화하
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기도 한다(Schiffman, Kanuk, 2006). Kaplan et. al.,(1974)는 사회․심리적 위험, 

재정적 위험, 성과위험으로 축약하여 구분하기도 하였다. 

최근 Doolin et. al.,(2005)는 인터넷 거래가 활발하게 진행되는 것과 관련하여, 

쇼핑에서의 거래위험을 반영하여, 지각된 위험을 경제적, 기능적, 사회적, 개인적 

프라이버시 위험으로 구분하였다. Garbarino & Strahilevitz(2002)도 이와 같은 

관점에서 지각된 위험을 기능적 위험, 개인적 위험, 배달 위험, 개인정보 상실위험, 

대금지불방식 위험, 사기사이트 위험으로 구분하기도 하였다. 이를 바탕으로 지각

된 위험은 크게 심리적 위험, 재정적 위험, 과업수행의 위험, 신체적 위험으로 분

류될 수 있다. 심리적 위험은 어떤 것을 채택하면 자기 이미지에 부정적 결과를 

초래할 수 있다고 인식하거나 사회적 과부하로 인한 스트레스를 말한다(Meier et. 

al., 2012). 재정적 위험은 회사의 혁신참여나 개인의 의사결정 과정에서 발생할 

수 있는 예기치 않은 재정적 손실의 위험을 말한다(Agarwal & Teas, 2004). 과업

수행(성과)의 위험은 과업수행과정에서 결과의 불확실성에 따라 감지하는 위험을 

말한다(Skarmeas & Robson, 2008). 신체적 위험은 혁신과정에서 느끼는 개인의 

신체적 위협 정도를 말한다. 

본 연구는 조직혁신 과정에서의 지각된 위험에 대해 논하고자 하는 바, 조직의 

혁신 과정에서 구성원들이 느끼는 위험유형을 기존 권한(영향력)의 상실, 미지의 

상황에 대한 불안감, 의사결정과정에서의 배제, 신분 또는 직무변화에 대한 불안감 

등으로 구분하여 설명하고자 한다.

  가. 권한(영향력)의 상실에 대한 위험지각

권한(영향력)의 상실에 대한 위험지각이란 조직에서 자신이 보유하고 있는 권한

을 잃어버릴 것에 대한 두려움을 말한다. 조직에서 구성원이 본인이 가지고 있던 

권한을 상실할 것에 대한 위험의 지각은 클 수밖에 없다. 권한의 상실은 고용불안

정과도 관련을 가지는데, 고용불안정은 직무연속성에 대한 기대와 반대되는 개념으

로(Johannessen et. al.,1997), 고용유지에 대한 관심, 승진기회, 현재 근무상황, 

그리고 경력 기회 상실에 대한 불안감(Witte, 1999)등으로 정의되기도 한다. 

  나. 미지의 상황에 대한 위험지각

불안은 인간이 위험에 직면했을 때 나타나는 심리적 반응이다(Gilbert, 2000). 미
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지의 상황에 대한 위험지각이란 변화나 혁신과정에서 느끼는 개인의 미래에 대한 

우려를 말하며, 구체적으로는 6개월 이상 계속되는 과도한 걱정의 느낌을 말한다

(Alqahtani, Alajmi, 2010). 미지의 상황에 대한 불안감에 위협을 느끼는 단계가 

되면, 구성원들은 그 상황을 회피하거나(Borkovec & Costello, 1993), 저항하게 

된다(Alqahtani & Alajmi, 2010).

  다. 의사결정 과정에서의 배제에 대한 위험지각

의사결정 과정에서의 배제에 대한 위험이란 조직의 의사결정 과정에서 자신이 

참여하지 못하는 것에 대한  구성원의 두려움을 의미한다(Gemmill, Oakley, 

1992). 이처럼 구성원들이 의사결정과정에서 배제되게 되면 많은 문제를 낳는다

(Albanese, Van-Fleet, 1985). 변화와 혁신의 과정에서 구성원들을 의사결정 과정

에서 배제시키게 되면 심리적, 인지적 저항에 직면하게 된다(Oreg, 2006). 

  라. 신분변화와 직무변화에 대한 위험지각

신분변화와 직무변화에 대한 위험지각이란 조직 내에서 발생하는 다양한 변화로 

인해서 자신에게 발생할 신분 또는 직무상의 변화에 대한 걱정을 의미한다. 변화와 

혁신의 과정에서 구성원들은 대개 실제적인 신분의 변화나 직무변화, 인사서열의 

파괴 등과 같은 요인으로 인해 불안감을 느끼게 된다(Dawson, 1994; Feather & 

Rauter, 2004). 아무리 변화가 효과적이고 불가피한 것이라고 해도 변화가 발생할 

때는 반드시 특정 집단의 이해와 상충될 경우가 많으며, 이처럼 특정집단에게 신분

의 변화나 직무의 변화를 초래하게 된다거나 최소한 그러한 변화가 구성원들에게 

위협으로 느껴지게 되고, 이는 곧 조직구성원들이 갈등하게 되거나 혁신에 냉소적

인 태도를 양산하게 됨으로서 혁신과 변화 추진에 걸림돌이 될 수 있다(Pfeffer, 

1994; Wanberg, Banas, 2000). 

3. 지각된 위험의 결과

  지각된 위험은 일반적으로 조직 혹은 구성원에 부정적 영향을 미친다. 지각된 

위험은 조직 내에서의 직무태도로서 조직몰입과 조직신뢰를 감소시키고 구성원 개

인에게는 미래에 대한 불안감과 무력감을 증가시킨다.  
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  가. 지각된 위험이 조직에 미치는 영향

  Liu & Wang(2013)은 고용에 대한 지각된 위험은 조직몰입과 부(-) 상관을 갖는 

것으로 나타났다. 조직구성원이 직무불안정을 높게 지각할수록 직무 및 조직에 대

한 태도가 부정적으로 변화된다고 연구되고 있다(Fox & Staw, 1979; Davy et. 

al.,1997). 이처럼 지각된 위험이 클수록 작업노력과 직무성과와 같은 직무몰입이 

낮아질 수 있다(Greenhalgh & Rosenblatt, 1984; Robinson, 1996). 고용안정에 

대한 지각된 위험은 구성원의 심리적, 행동적 저항을 높이고 결과적으로 조직몰입

에 부정적 영향을 미친다고 하였다(김정진, 박경규, 2008; 김민주， 임효창, 2004)

도 직무불안정성으로 인한 지각된 위험의 수준이 높은 종업원일수록 조직목표의 수용,

조직에의 헌신 의지, 조직 잔류의사 등을 의미하는 조직몰입 수준은 낮아지며 인사관리

제도의 효과에 대하여도 부정적으로 지각할 가능성이 있음을 확인하였다.

  조직몰입 저하와 더불어 조직신뢰의 감소 또한 지각된 위험의 주된 결과이다. 

조직신뢰는 구성원이 회사의 정책이나 계획에 대한 긍정적인 기대를 바탕으로 자

신에게 미칠 수 있는 위험부담을 기꺼이 수용하려는 심리상태를 말한다(Rousseau 

et. al.,1998). Mayer, Davis, Schoorman(1995)도 조직에 대하여 신뢰관계가 형

성되면 구성원들은 혁신에 대한 위험을 감수하려고 하며, 궁극적으로 조직에 긍정

적 영향을 가져온다고 보았다. 신뢰는 상호의존성과 위험(risk)이 전제된다. 조직이 

구성원의 행동에 영향을 미친다고 할 때, 타인의 행동에 대한 미래의 완전한 예측

은 불가능하기 때문에, 지각된 위험에 노출되었을 때 상대에 대한 신뢰는 더욱 중

요한 요인이 된다(Rousseau et. al., 1998). 또한 신뢰는 평상시보다는 위기상황에

서 조직구성원들의 행동에 더욱 중요한 영향력을 미친다(Mishra, 1996). 이러한 

상호의존적 성격으로 인하여 구조조정이나 불확실한 조직의 위기 상황에서 구성원

이 위험을 지각하게 되었을 때, 조직이 불안과 위협 요소들을 완화시켜주지 못하게 

되면 조직에 대한 신뢰가 추락하게 되고 결과적으로 조직 변화를 실패하게 된다

(Mishra, 1996; Mishra & Spreitzer, 1998). 

  나. 지각된 위험이 구성원 개인에 미치는 영향

  혁신과정에서의 지각된 위험은 조직뿐만 아니라 구성원 개인에게도 부정적 영향

을 미친다. 본 연구는 부정적 결과로서 미래에 대한 불안감과 무력감을 제시하고자 
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한다. 미래에 대한 불안감은 구성원들로 하여금 심각한 스트레스와 심리적 긴장을 

유발하여 실직에 준하는 수준의 불안, 초조, 사기저하, 분노와 같은 정신적인 고통

을 안겨주는 것으로 연구되고 있다(Roskies & Louis-Guerin, 1990; Kinnunen, 

Feldt, Mauno, 2003). 이러한 미래에 대한 불안감과 작업노력은 부(-)의 관계를 

갖는다고 주장하였다(Greenhalgh & Rosenblatt, 1984). 즉, 미래에 대한 불안감

이 높은 종업원 일수록 조직목표를 달성하고자 하는 노력을 덜 발휘한다는 것이다. 

자신의 직무가 없어질 수 있다고 지각한 종업원들은 심리적 계약의 위반을 경험하

면서 자신의 기대를 충족시키지 못하는 조직을 위해 노력할 필요가 없다고 생각하

기 때문에 시간과 노력을 적게 투입하게 된다(Roskies & Louis-Guerin, 1990). 

  지각된 위험은 구성원의 무력감을 발생시키기도 한다. 무력감은 혁신의 과정에서 

발생하는 각종 위협의 심각성에 대처할 수 없다고 지각하는 정도라고 말할 수 있

으며, 구성원이 자신의 직무의 일부분 또는 전체 직무의 상실 가능성에 직면하여 

이러한 요소들을 위험으로 지각하지만 이에 대하여 대응할 수 없다고 지각함으로

서 무력감이 발생하고, 이 무력감의 정도에 따라서 직무성과나 조직몰입, 조직충성

도 등에 영향을 미친다고 할 것이다(Greenhalgh & Rosenblatt, 1984; Ashford, 

Lee, Bobko, 1989; King, 2004; Ruskies, Louis-Guerin, 1993;  Brockner et. 

al.,1992). 직장인이 불안감을 느끼게 하는 요인으로는 고용불안과 직무불안 등의 

위험요소를 들 수 있는데, 혁신의 과정에서 이러한 위협적인 상황을 구성원들이 위

험으로 지각하게 되어 자신의 직무가 상실되어질 수 있다고 느낄 수 있다. 그러함

에도 불구하고 그 위협을 효과적으로 통제하지 못하게 되면, 이 문제를 해결할 방

법이 없기 때문에 무력감에 이르게 된다(Greenhalgh & Rosenblatt, 1984; 

Ashford et. al.,1989). 
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제3장 연구방법

제1절 연구모형 및 가설의 설정

1. 연구모형

  본 연구는 설득의 유형이 혁신저항, 그리고 혁신저항의 3가지 하위요소인 감정

적 저항, 행동적 저항, 인지적 저항에 어떠한 영향을 미치는지 검증하고자 하였다. 

또한 설득과 혁신저항 및 3개 혁신저항의 관계에 대한 혁신의 유형, 지각된 위험, 

절차공정성의 조절역할도 확인하고자 하였다. 

<그림 1> 연구모형

2. 가설 설정

가. 설득유형과 혁신저항의 관계

  본 연구에서 혁신저항과 설득의 관계는 혁신저항의 유형은 3가지, 설득의 유형 

은 6가지로 분류하여 각각 이들의 관계성을 검증하였다. 독립변수로서의 설득의 

유형은 Petty & Cacioppo(1986), 박민정(2006), Shen(2010), Graaf,  Sanders, 
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Hoeken(2016), Brinberg, Hamby(2012)등이 연구한 내러티브형(공감적) 설득과 

Lindskold et. al.,(1986), Nicoll(2010), Seidman, McCauley(2009), Siira(2012)의 

연구를 바탕으로 한 반복적 설득, Truscott et. al.,(2000), Cohen, Frank, 

Palmeri(2003), Chen & Olszewski(2014)의 연구를 바탕으로 한 합리적(논증적)설

득, Wood & Quinn(2003), Banas, Miller(2013), Ivanov et. al., (2012)의 연구

를 바탕으로 한 예고형(접종형) 설득, Takahashi(2006), Gneezy,  Meier, 

Rey-Biel(2011), Moser, Dilling(2007)의 연구를 바탕으로 한 인센티브약속 설득, 

Dillard, Anderson(2004), Ofshe(1992), Tourish, Collinson,  Barker(2009)연구

를 바탕으로 한 강압적 설득 등 6가지 유형의 설득을 개념화 하고 분류하여 이들

이 어떻게 효과적으로 저항에 영향을 미치는가를 연구하고자 하였다. 

종속변수로서의 혁신저항의 유형은 Oreg(2006)가 연구하고 사용한 척도를 적용하여 

감정적(Affective), 행동적(Behavioral), 인지적(Cognitive) 저항 유형으로 구분하여 

각각 설득의 유형에 저항의 반응 정도를 측정하였으며, 그 모형은 다음과 같다.

이처럼 설득의 다양한 형태를 살펴보는 것이 혁신저항을 극복하는 지름길일 수 

있다는 측면에서 조직의 변화나 혁신은 결국 사람들의 의식구조와 업무방식이 변

해야 가능하다 할 것이다(Liu, Philadelphia, 2015). 따라서 변화의 과정에서 사람

의 문제 즉, 저항을 극복해야하며, 조직변화의 근간은 구성원들의 행동변화와 혁신

활동이고, 이를 극복하기 위해서는 설득의 방법이 매우 효과적인 방법이 될 수 있

음을 가정할 수 있을 것이다(Ford et. al.,2008).

연구문제 1. 설득의 유형은 혁신저항에 유의한 영향을 미칠 것이다.

나. 설득유형과 혁신저항의 관계에 대한 혁신유형의 조절효과

  본 연구가 혁신저항에 대한 설득의 효과를 다루기보다는 각각의 설득 유형의 효

과를 검증하고자 하였다. 그런데 혁신저항을 감소시킬 수 있는 각 설득 유형의 효

과도 그 혁신의 종류가 무엇이냐에 따라 달라질 수 있다. 예를 들어, 합리적 설득

이 혁신저항의 정도를 감소시킬 수 있다는 결과가 나왔다고 할지라도, 그 혁신의 

유형이 무엇이냐에 따라 혁신저항 감소에 대한 합리적 설득의 효과는 달라질 수 

있다. 즉 혁신이 무엇이냐에 따라 합리적 설득이 혁신에 대한 저항을 전혀 줄일 

수 없는 경우도 있는 것이다. 본 연구가 대학 교직원을 대상으로 하고 있는데, 만
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약 조직혁신을 통해 자신이 속한 학과나 부서가 없어져 자신의 신분에 큰 위협을 

느낀다면, 합리적 설득이 통하기 어려울 것이다. 그러나 일정기간만 잘 참으면 그 

혜택이 최종적으로 다시 구성원 자신들에게 돌아올 것이 예상되는 혁신의 경우에

는 합리적 설득의 정도가 높을수록 혁신저항의 정도가 줄어들 수 있다. 본 연구는 

이러한 가정에 근거하여 아래와 같은 가설을 세우고자 한다.

연구문제 2. 혁신유형은 설득의 유형과 혁신저항의 관계를 조절할 것이다.

다. 설득유형과 혁신저항의 관계에 대한 절차공정성의 조절역할

  본 연구는 설득유형과 혁신저항의 관계에 대한 절차공정성의 조절역할을 가정하

고자 한다. 절차 공정성은 조직 구성원들이 어떠한 일을 수행하여 그 결과로 보상

을 결정하거나 집단 상호 간의 사회적 관계 형성에 있어서 절차를 공정하게 적용

하는 것을 말한다(Lind & Tyler, 1988; Tyler & Degoey, 1995). 특히 조직이 

혁신적 조치를 수행하는 과정에 있어서는 구성원 간 이해가 엇갈리는 경우가 

많고, 높은 수준의 심리적 긴장감이 유발된다. 이 경우, 구성원은 자신이 혁신

으로 인하여 큰 피해를 볼 수도 있다는 불안에 사로잡힐 수 있다. 그만큼 조직 

혁신의 과정에 있어서 절차적 공정성은 중요하게 다뤄져야 한다.

  조직의 혁신과정은 필연적으로 구성원의 저항이 뒤따르게 마련이고 조직은 

이를 해결하기 위해 구성원을 설득하게 된다. 그런데 조직이 혁신저항을 줄이

기 위해 다양한 유형을 설득을 하더라도 구성원이 절차적 공정성을 어느 정도 

인식하느냐에 따라 효과적인 설득유형이 있는가 하면, 그렇지 않은 설득 유형

이 있을 수 있다. 예를 들어 절차공정성에 대한 구성원의 인식 수준이 낮을 경

우에는 합리적이고 논리적인 설득을 하더라도 통하지 않을 수 있다. 절차적 공

정성이 낮다고 인식하는 순간, 구성원의 조직에 대한 신뢰는 떨어질 수밖에 없

고 조직의 논리는 변명에 불과하다고 느낄 수 있다. 반면, 인센티브 설득은 절

차공정성이 낮더라도 구성원의 저항을 줄일 수 있다. 결국 절차공정성의 정도

에 따라 구성원의 혁신저항을 감소시킬 수 있는 설득유형과 그렇지 못한 설득

유형이 있을 수 있다고 가정한다. 이러한 논의에 근거하여 본 연구는 절차공정

성이 설득의 유형과 혁신저항의 관계를 변화시킬 것이라고 가정한다.
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연구문제 3. 절차공정성은 설득의 유형과 혁신저항의 관계를 조절할 것이다.

  라. 설득유형과 혁신저항의 관계에 대한 지각된 위험의 매개효과

  지각된 위험은 주로 소비자의 구매행동과 관련된 연구에서 주로 매개변수로 연

구되어 왔다. 그러나 안타깝게도 조직 내에서 구성원이 인식하는 지각된 위험의 매

개효과를 다룬 연구는 그리 많지 않다. 조직 내에서 구성원의 조직행동과 그 원인

과의 관계를 매개하는 경우의 매개변수로 지각된 위험이 연구되었는데, Sitkin & 

Weingart(1995)는 위험의사결정행동과 그 원인으로 결과기억(outcome history)과 

문제형상화(problem framing)을 상정하고 위험경향성(risk propensity)과 위험지

각(risk perception)을 검증한 바 있다. 

  조직에서 설득은 조직이 원하는 방향으로 구성원을 유도해가는 조직의 노력이라

고 할 수 있다. 따라서 설득을 하는 주체와 설득을 당하는 객체 간에는 일정 정도

의 긴장감이 발생한다. 그것은 조직이 원하는 목적을 추진하는 과정에서 설득을 당

하는 사람들의 입장에서는 그들의 이익에 손해가 발생할 수 있다는 위험을 느끼기 

때문이다. 이러한 불안감은 조직이 변화를 시도할 때 극명하게 나타난다. 그러나 

그 변화의 내용 못지않게 변화의 내용을 설명하는 조직의 방식, 즉 설득의 방식에 

조직 구성원의 위험지각은 달라질 수 있다. 구체적으로는 구성원을 이해하고 공감

하는 설득방식, 혁신의 필요성을 일방적으로 강조하는 방식 등에 따라 구성원의 위

험지각은 달라질 수 있는 것이다. 즉 혁신과정에 있어서 조직의 설득 유형은 구성

원의 위험지각에 영향을 미칠 수 있다.

  또한 지각된 위험은 구성원의 혁신저항을 강화할 수 있다. 혁신은 경우에 따라

서는 조직에서 자신이 어렵게 쟁취한 기득권을 모두 포기해야하는 상황에 직면할 

수도 있다. 아무리 혁신의 대의명분이 좋고 필요한 과정으로 인식될지라도 자신이 

그 당사자로서 큰 손해를 입는다면, 혁신을 순순히 받아들일 수는 없을 수 있다. 

즉 혁신의 정당성과는 별개로 자신이 지각하는 위험이 클수록 그 혁신에 대해서는 

저항할 수밖에 없다. 이러한 논의에 근거하여 본 연구는 설득의 각 유형이 지각된 

위험에 영향을 미치고 이 지각된 위험은 다시 혁신에 대한 구성원의 저항에 영향

을 미친다는 지각된 위험의 매개효과를 가정하고자 한다. 

연구문제 4. 지각된 위험은 설득의 유형과 혁신저항의 관계를 매개할 것이다.
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제2절 조사 및 분석방법

1. 조사개요

  본 연구는 2017년 2월1일부터 2017년 3월19일까지 학생 정원 감축이나 부

서의 통폐합 등 대학 구조개혁이나 구조조정을 단행한 전국 50개 대학관계자

에게 연구목적과 취지를 설명하고 온라인과 오프라인 설문을 병행하여 조사하

였다. 회수된 설문지 221부 중 작성이 누락되거나 불성실한 응답자 5부를 제

외한 총 216부를 통계에 이용하였으며, 총 설문 250부 중 회수율은 88.4%였

다. 

2. 측정도구

  설문지는 모두 6개 분야 86개 문항으로 구성되었으며, 설득의 유형 32문항, 

혁신저항 15문항, 혁신의 유형 1문항, 절차공정성 6문항, 혁신에 대한 지각된 

위험 22문항, 일반사항 10문항으로 구성하였다. 그 세부적인 내용은 <표 3-2>

과 같다.

가. 설득의 유형

  연구자는 혁신과정에서 조직이 구성원을 상대로 행하는 설득의 유형을 측정

하기 위하여 통합된 설득의 유형을 검토하였으나 다양한 설득의 유형을 포함하

는 측정도구가 발견되지 못한 바, 기존의 문헌에 대한 검토와 인터뷰를 병행하

여 6가지 유형의 설득유형을 제시하고자 한다. 기존의 선행연구를 바탕으로, 

Petty & Cacioppo(1986), 박민정(2006), Shen(2010), Graaf,  Sanders, 

Hoeken(2016), Brinberg, Hamby(2012)등이 연구한 내러티브형(공감적) 설득과 

Lindskold et. al.,(1986), Nicoll(2010), Seidman, McCauley(2009), Siira(2012)의 

연구를 바탕으로 한 반복적 설득, Truscott et. al.,(2000), Cohen, Frank, 

Palmeri(2003), Chen & Olszewski(2014)의 연구를 바탕으로 한 합리적(논증적)설

득, Wood & Quinn(2003), Banas, Miller(2013), Ivanov et. al., (2012)의 연구

를 바탕으로 한 예고형(접종형) 설득, Takahashi(2006), Gneezy,  Meier, 

Rey-Biel(2011), Moser, Dilling(2007)의 연구를 바탕으로 한 인센티브약속 설득, 
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Dillard, Anderson(2004), Ofshe(1992), Tourish, Collinson,  Barker(2009)연구

를 바탕으로 한 강압적 설득 등의 6가지를 기본으로 연구하였고, 연구자는 이러한 선

행연구의 설득문항이 다소 미진하다고 판단하여 인터뷰를 통해 획득된 설득의 문항 

중에서 선행연구에 없는 부분을 포함시켰다. 인터뷰는 최근에 조직혁신을 경험한 

적이 있는 조직 구성원을 대상으로 하여 그들이 어떠한 내용의 설득을 경험하

였는지 질문하였다. 이후 연구자는 박사학위를 소지한 관련 전문가 2인의 검토

를 받아 최종적으로 32문항으로 확정하였다. 이 척도는 매우 아니다(1)에서 매우 

그렇다(7)의 7점 Likert 척도로 측정되었다. 문항 예시로는 ‘조직은 그 당시의 조직

혁신 과정에서 공감대를 형성하여 우리를 설득하려 하였다’(내러티브 설득), 

‘그 당시의 조직혁신 과정에서 조직은 혁신의 필요성에 대해 반복적으로 구성

원을 설득하려 하였다’(반복적 설득), ‘그 당시의 조직혁신 과정에서 조직은 논

리적인 방법으로 구성원을 설득하려 하였다’(합리적 설득), ‘그 당시의 조직혁

신 과정에서 조직은 조직 변화를 미리 예고하여 급격한 충격을 줄이는 방식으

로 구성원을 설득하려 하였다’(예고형 설득), ‘그 당시의 조직혁신 과정에서 조

직은 임금인상, 승진, 직위부여 등 인센티브를 제시하는 방식으로 구성원을 설

득하려 하였다’(인센티브 기반 설득), ‘그 당시의 조직혁신 과정에서 조직은 구

성원에게 조직에 혁신에 불응할 경우, 불이익을 줄 수 잇다는 방식으로 구성원

을 설득하려 하였다’(압박형 설득)등과 같다. 

나. 혁신저항

  혁신저항은 Oreg(2006)가 개발한 15문항을 사용하였다. Oreg(2006)에 의하면  

혁신저항은 감정적(Affective)저항, 행동적(Behavioral)저항, 그리고 인지적

(Cognitive) 저항의 3가지 하위 요인으로 구분되며, 내적일관성(Cronbach's 

alpha)는 감정적 .77, 행동적 .78, 인지적 .86을 나타냈다. 이 척도는 매우 아니다

(1)에서 매우 그렇다(7)의 7점 Likert 척도로 측정되었으며, 문항 예시로는 ‘나는 변

화를 두려워했다’, ‘나는 변화가 일어나지 않도록 하는 방법을 찾았다’, ‘나는 

변화가 내 일을 더 어렵게 만들 것이라고 믿었다’ 등과 같다. 

다. 혁신의 유형
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문 항

1. 조직구조의 변화(조직 폐지, 통폐합, 축소 혹은 새로운 조직 신설 등)

2. 처우의 변화(임금 등의 근로조건, 신분상의 변화, 직위의 변화)

3. 관리혁신(인사평가제도 개선, 성과기반 연봉제 도입 등)

4. 기술혁신(7개의 제도 시행 : 총체적품질관리(TQM), 6Sigma, 아웃소싱, 지식  

   관리시스템(KMS), 전사적자원관리(ERP), 각종 ISO인증, 인사관리를 위한 정  

   보시스템 운영)

  혁신의 유형은 Von Hippel(1976)과 Oslo Manual(2005)의 혁신 유형 분류를 참

고하여 조직구조의 변화, 처우의 변화, 관리혁신, 기술혁신 등 4가지로 구분하였다. 

응답자는 이 4가지 혁신유형 중 하나만을 선택하도록 하였다.

<표 3-1> 혁신의 유형

라. 절차공정성

  절차공정성에 대한 설문은 Leventhal, Karuza, Fry(1980), Konovsky, Mary 

(1989)가 사용한 설문을 참고하여 ‘혁신과정에서의 절차공정성’ 인식으로 문항을 

수정하여 사용하였다. 이 척도는 매우 아니다(1)에서 매우 그렇다(7)의 7점 Likert 척

도로 측정되었다. 문항 예시로는 ‘조직혁신이 있었던 그 당시, 우리 조직은 그 

혁신과 관련하여 공정한 방식으로 의사결정을 했다’, ‘조직혁신이 있었던 그 당

시, 우리 조직은 그 혁신과 관련하여 의사결정을 위해 정확하고 철저하게 정보

를 수집하려고 노력하였다’, ‘조직혁신이 있었던 그 당시, 우리 조직은 그 혁신

과 관련하여 의사결정을 위해 정확하고 철저하게 정보를 수집하려고 노력하였

다’, ‘조직혁신이 있었던 그 당시, 우리 조직에서 그 혁신과 관련된 의사결정에 

대해서 직원들이 이의를 제기할 수 있는 절차가 있었다’등과 같다.

마. 혁신에 대한 지각된 위험

  혁신에 대한 지각된 위험은 안병철(2008), 김종대(2015) 등이 개발한 지각된 위

험을 ‘혁신과정에서 지각된 위험’으로 그 내용을 일부 수정한 22개 문항을 사용하

였다. 이 척도는 매우 아니다(1)에서 매우 그렇다(7)의 7점 Likert 척도로 측정되었다. 
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문항 예시로는 ‘나는 그 당시의 조직혁신과정에서 나는 그 혁신으로 인하여 나

의 신분(고용조건)에 변화가 생길까 두려웠다’, ‘그 당시의 조직혁신과정에서 

나는 그 혁신으로 인하여 내가 지금 수행하는 업무가 다른 사람에게 미치는 

영향력이 줄어들 수 있다는 불안감이 있었다’, ‘그 당시의 조직혁신과정에서 나

는 그 혁신으로 인하여 동료들 간의 시기나 질투 또는 업무갈등들로 인하여 

힘들어 질 수 있다는 불안감이 있었다’ 등이 있다.
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<표 3-2> 설문지 구성 및 내용

구성개념 문항번호 문항수 항목의 원천

설득의 

유형

내러티브 설득 2.1∼2.7 7

Petty & Cacioppo(1986), 박민정(2006), 

Shen(2010), Graaf,  Sanders, 

Hoeken(2016),  Brinberg, Hamby(2012)

반복적 설득 2.8∼2.12 5
Lindskold et. al.,(1986), Nicoll(2010), 

Seidman, McCauley(2009), Siira(2012)

합리적 설득 2.13∼2.17 5
Truscott et. al.,(2000), Cohen, Frank, 

Palmeri(2003), Chen & Olszewski(2014)

예고형 설득 2.18∼2.22 5
Wood & Quinn(2003), Banas, Miller(2013), 

Ivanov et. al., (2012)

인센티브 기반 

설득
2.23∼2.27 5

Takahashi(2006), Gneezy,  Meier, 

Rey-Biel(2011), Moser, Dilling(2007)

압박형 설득 2.28∼2.32 5
Dillard, Anderson(2004), Ofshe(1992), 

Tourish, Collinson,  Barker(2009)

혁신

저항

감정적 저항 4. 1.1∼1.5 5

Oreg(2006)행동적 저항 4. 2.1∼2.5 5

인지적 저항 4. 3.1∼3.5 5

혁신의 유형 1 1 Hippel(1976) & Oslo Manual(2005)

절차 공정성 5.1∼5.6 6
Leventhal, Karuza, Fry(1980),

Folger, Robert; Konovsky, Mary A(1989)

혁신에 대한 지각된 위험 3.1 ∼3.22 22 안병철(2008), 김종대(2015) 외

인구통계학적 특성 6.1∼6.10 10
성별, 연령, 결혼여부, 공무원 여부, 정규직 

여부, 직급, 직위, 직군, 월소득, 학력
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   3. 자료의 분석

본 연구의 가설을 검증하기 위해 SPSS 20.0을 사용하여 분석하였다. 본 연

구에서 사용된 통계적 분석 방법은 다음과 같다. 첫째, 연구 대상자의 인구통

계학적 특성을 파악하기 위해 빈도분석을 실시하였다. 둘째, 수집된 자료의 신

뢰도 및 타당도를 검증하였다. 셋째, 변인들 간의 상관관계를 알아보기 위하여 

상관관계분석을 실시하였다. 넷째, 독립변수인 설득유형이 종속변수인 혁신저

항에 미치는 영향을 검증하기 위하여 다중회귀분석을 실시하였다. 다섯째, 독

립변수인 설득유형과 종속변수인 혁신저항의 관계에 대한 지각된 위험의 매개

효과를 검증하기 위하여 매개회귀분석을 실시하였다. 독립변수인 설득유형과 

종속변수인 혁신저항의 관계에 대한 혁신유형, 절차공정성의 조절역할을 확인

하기 위하여 조절회귀분석을 실시하였다.
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문항 빈도 퍼센트(%)

성별
남 133 61.6

여 83 38.4

연령

20대 13 6.0

30대 69 31.9

40대 66 30.6

50대 58 26.9

제4장 실증분석 및 가설검증

제1절  연구 대상자의 표본 구성

전체 표본 집단 216명 중에서 성별 분포는 남성이 133명(61.6%), 여성이 83명

(38.4%)으로 남성이 여성보다 많은 분포를 보였다. 각 연령별 표본의 수는 20대가 

13명(6.0%), 30대가 69명(31.9%), 40대가 66명(30.6%), 50대가 58명(26.9%), 60

대가 10명(4.6%)으로 30대가 가장 많은 비중을 차지하였다. 결혼 여부는 기혼 124

명(57.4%), 미혼은 68명(31.5%), 이혼 및 사별은 24명(11.1%)이었다. 표본의 공무

원 및 정규직 여부 분포는 각각 공무원 82명(38.0%), 비공무원 134명(62.0%), 정

규직 155명(71.8%), 비정규직 61명(28.2%)의 분포를 보였다. 표본의 직업별 직군 

분포는, 전략․기획직이 73명(33.8%)으로 가장 많은 비중을 차지하고 있으며, 다음

으로 일반 행정직이 51명(23.6%), 재무․회계직이 44명(20.4%), 총무․인사직이 26명

(12.0&), 기술직이 17명(7.9%), 기타가 5명(2.3%)의 분포를 보였다. 표본의 직급 

분포도는 9급이 27명(12.5%), 8급 33명(15.3%), 7급 39명(18.1%), 6급 47명

(21.8%), 5급 50명(23.1%), 4급 10명(4.6%), 3급이상 9명(4.2%)으로 5급 간부들의 

비중이 가장 높았다. 표본의 월 가정 소득 분포는 300만원 미만이 30명(13.9%), 

300～500만원 미만이 79명(36.5%), 500～700만원 미만이 56명(25.9%), 700만원 

이상이 51명(23.6%)의 분포도를 보였다. 최종 학력분포는 대학원졸 80명(37.0%), 

대졸이 115명(53.2%), 전문대졸이 21명(9.7%)으로 대졸이 50%를 넘었다. 표본의 

구체적인 인구통계학적 특성은 <표4-1>과 같다. 

<표 4-1> 표본의 인구 통계학적 특성
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60대 10 4.6

결혼유무

결혼한 상태 124 57.4

미혼 68 31.5

이혼 및 사별 24 11.1

공무원여부
공무원 82 38.0

비공무원 134 62.0

정규직여부
정규직 155 71.8

비정규직 61 28.2

직급

9급 27 12.5

8급 33 15.3

7급 39 18.1

6급 47 21.8

5급 50 23.1

4급 10 4.6

3급이상 9 4.2

결측치 1 .5

직위

팀원/평직원 117 54.2

팀장/과장 77 35.6

부처장/처장 22 10.2

직군

총무/인사 26 12.0

전략/기획 73 33.8

재무/예산/회계 44 20.4

일반 행정 51 23.6

기술 17 7.9

기타 5 2.3

가정소득

199만원  이하 10 4.6

200～299만원 20 9.3

300～399만원 42 19.4

400～499만원 37 17.1

500～599만원 34 15.7

600～699만원 22 10.2

700～799만원 23 10.6

800만원  이상 28 13.0

학력
전문대졸 21 9.7

대졸 115 53.2
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대학원졸 80 37.0

합계 216 100.0

제2절 신뢰도 및 타당도 분석

신뢰도(reliability)는 측정한 동일한 개념에 대해 반복적으로 측정했을 때 나타

나는 측정값들의 분산을 의미한다. 신뢰도는 0과 1사이의 값을 가지게 되며 일반

적으로 .70이상이 요구되어 진다(Nunnally, 1978). 본 연구의 주요 변수 전체의 

신뢰도뿐만 아니라 각 변수의 하위요인의 신뢰도까지 모두 .70을 상회하는 수치로 

나타났다. 

본 연구의 요인추출 모델로는 주성분 분석법을 사용하였고, 요인적재치의 단순

화를 위해서 직각회전 중 Varimax 방식을 택하였으며, 이 때 요인의 수는 아이겐

값(Eign value)이 1 이상인 범주를 근거로 결정하였다. 요인분석의 적절성을 확인

하기 위하여 KMO(Kaiser-Meyer-Olkin) 검증을 실시하였다. 일반적으로 KMO 값

이 .90이면 상당히 좋은 것으로 여겨지고 .50이면 받아들일 수 있는 수치로 판단

한다(송지준, 2011).  각 변수에 대한 타당도 및 신뢰도 분석결과는 <표 4-2>와 

같다. 

설득유형의 신뢰도가 .96으로 나타났으며 요인분석의 결과로 도출된 3개의 하

위요인의 신뢰도 또한 모두 .70을 넘어 내적 일관성에 문제가 없는 것으로 확인되

었다. 요인분석의 결과로 도출된 3개의 하위요인의 신뢰도가 각각 .97, 86, 75로 

나타났다. KMO와 Bartlett 검정 결과 KMO 값이 .94로 높은 수치를 보이고 있으

며, Bartlett의 구형성 검정 유의확률이 .00으로 나타나 요인분석을 하기에 적합한 

것으로 나타났다. 다만 설득 26번 문항의 경우 합리적 설득과 인센티브형 설득 모

두에 .40 이상의 요인부하량을 가지는 것으로 나타나 분석에서 제외하였다. 각 변

수의 요인분석표에서 알 수 있는 바와 같이 각 요인에 대한 해당 문항의 요인적재

량이 모두 .40 이상을 보이고 있고 각 요인별로 잘 묶인 것으로 나타나 측정변수

의 타당성이 있다고 할 수 있다.
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문항
합리적 

설득

압박형 

설득

인센티브형 

설득

설득13 .85 -.15 .11

설득 5 .83 -.02 .17

설득 8 .83 -.02 .05

설득15 .83 -.11 .26

설득 1 .82 .00 .12

설득12 .81 -.07 .27

설득11 .81 .09 .20

설득 9 .80 .05 .11

설득19 .78 .06 .35

설득18 .78 .01 .09

설득25 .78 -.12 .37

설득24 .78 -.05 .34

설득 2 .76 .00 .27

설득 6 .76 .05 .44

설득16 .76 -.07 .29

설득10 .75 .14 .03

설득14 .74 .21 -.11

설득 3 .71 .15 .27

설득17 .66 .24 .19

설득 7 .66 .05 .46

설득 4 .62 .20 .26

설득21 .62 .12 .44

설득26 .48 .31 .46

설득30 -.10 .89 .14

설득31 -.04 .89 -.02

설득32 -.22 .80 .14

설득28 -.05 .75 .45

설득29 .43 .58 -.23

설득27 .32 .55 .24

설득23 .34 .21 .73

설득20 .52 .20 .64

설득22 .12 .46 .59

신뢰도(Cronbach's  alpha) .97 .86 .75

전체신뢰도(Cronbach's  alpha) .96

<표 4-2> 설득유형의 신뢰도 및 타당도 분석결과
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분산(%) 43.10 12.73 10.74

누적분산(%) 43.10 55.83 66.57

요인분석의 

적절성

KMO .94

Bartlett의 구형성 

검증 유의수준
.00

  본 연구에서 도출된 3가지 설득의 유형을 각각 합리적 설득, 압박형 설득, 

인센티브형 설득으로 명명하고자 한다. 합리적 설득은 구성원에게 데이터에 근

거하여 혁신의 필요성을 언급하면서 지속적인 참여를 유도하고 혁신에 대한 

‘이해’를 구하는 형태의 설득이라고 할 수 있다. 압박형 설득은 구성원에게 혁

신에 협력하지 않을 경우, 불이익이 있을 수 있음을 강조하는 등 구성원을 배

려하지 않는 형태의 설득을 의미한다. 인센티브형 설득은 구성원에게 혁신에 

협조할 경우 반대급부를 준다고 약속하는 형태의 설득을 말한다. 설득에 대한 

탐색적 요인분석을 통해 위와 같이 3가지의 설득유형을 도출하였기 때문에 이

에 맞게 가설을 세분화하고자 한다.

2.1 설득의 유형이 혁신저항, 감정저항, 행동저항, 인지저항에 미치는 영향

가설 1.1 합리적 설득은 혁신저항에 유의한 영향을 미칠 것이다.

가설 1.2 압박형 설득은 혁신저항에 유의한 영향을 미칠 것이다.

가설 1.3 인센티브형 설득은 혁신저항에 유의한 영향을 미칠 것이다.

가설 1.4 합리적 설득은 감정저항에 유의한 영향을 미칠 것이다.

가설 1.5 압박형 설득은 감정저항에 유의한 영향을 미칠 것이다.

가설 1.6 인센티브형 설득은 감정저항에 유의한 영향을 미칠 것이다.

가설 1.7 합리적 설득은 행동저항에 유의한 영향을 미칠 것이다.

가설 1.8 압박형 설득은 행동저항에 유의한 영향을 미칠 것이다.

가설 1.9 인센티브형 설득은 행동저항에 유의한 영향을 미칠 것이다.

가설 1.10 합리적 설득은 인지저항에 유의한 영향을 미칠 것이다.

가설 1.11 압박형 설득은 인지저항에 유의한 영향을 미칠 것이다.

가설 1.12 인센티브형 설득은 인지저항에 유의한 영향을 미칠 것이다.
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2.2 설득유형과 혁신저항의 관계에 대한 혁신유형의 조절역할

가설 2.1 혁신유형은 합리적 설득과 혁신저항의 관계를 조절할 것이다.

가설 2.2 혁신유형은 압박형 설득과 혁신저항의 관계를 조절할 것이다.

가설 2.3 혁신유형은 인센티브형 설득과 혁신저항의 관계를 조절할 것이다.

가설 2.4 혁신유형은 합리적 설득과 감정저항의 관계를 조절할 것이다.

가설 2.5 혁신유형은 압박형 설득과 감정저항의 관계를 조절할 것이다.

가설 2.6 혁신유형은 인센티브형 설득과 감정저항의 관계를 조절할 것이다.

가설 2.7 혁신유형은 합리적 설득과 행동저항의 관계를 조절할 것이다.

가설 2.8 혁신유형은 압박형 설득과 행동저항의 관계를 조절할 것이다.

가설 2.9 혁신유형은 인센티브형 설득과 행동저항의 관계를 조절할 것이다.

가설 2.10 혁신유형은 합리적 설득과 인지저항의 관계를 조절할 것이다.

가설 2.11 혁신유형은 압박형 설득과 인지저항의 관계를 조절할 것이다.

가설 2.12 혁신유형은 인센티브형 설득과 인지저항의 관계를 조절할 것이다.

2.3 설득유형과 혁신저항의 관계에 대한 절차공정성의 조절역할

가설 3.1 절차공정성은 합리적 설득과 혁신저항의 관계를 조절할 것이다.

가설 3.2 절차공정성은 압박형 설득과 혁신저항의 관계를 조절할 것이다.

가설 3.3 절차공정성은 인센티브형 설득과 혁신저항의 관계를 조절할 것이다.

가설 3.4 절차공정성은 합리적 설득과 감정저항의 관계를 조절할 것이다.

가설 3.5 절차공정성은 압박형 설득과 감정저항의 관계를 조절할 것이다.

가설 3.6 절차공정성은 인센티브형 설득과 감정저항의 관계를 조절할 것이다.

가설 3.7 절차공정성은 합리적 설득과 행동저항의 관계를 조절할 것이다.

가설 3.8 절차공정성은 압박형 설득과 행동저항의 관계를 조절할 것이다.

가설 3.9 절차공정성은 인센티브형 설득과 행동저항의 관계를 조절할 것이다.

가설 3.10 절차공정성은 합리적 설득과 인지저항의 관계를 조절할 것이다.

가설 3.11 절차공정성은 압박형 설득과 인지저항의 관계를 조절할 것이다.

가설 3.12 절차공정성은 인센티브형 설득과 인지저항의 관계를 조절할 것이다.

2.4 설득유형과 혁신저항의 관계에 대한 지각된 위험의 매개역할
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문항 요인1 요인2 요인3

지각된  위험 5 .80 .35 .25

지각된  위험 9 .80 .28 .27

지각된  위험10 .77 .34 .27

지각된  위험11 .73 .37 .32

지각된  위험 8 .68 .35 .33

지각된  위험 3 .60 .29 .43

가설 4.1 지각된 위험은 합리적 설득과 혁신저항의 관계를 매개할 것이다.

가설 4.2 지각된 위험은 압박형 설득과 혁신저항의 관계를 매개할 것이다.

가설 4.3 지각된 위험은 인센티브형 설득과 혁신저항의 관계를 매개할 것이다.

가설 4.4 지각된 위험은 합리적 설득과 감정저항의 관계를 매개할 것이다.

가설 4.5 지각된 위험은 압박형 설득과 감정저항의 관계를 매개할 것이다.

가설 4.6 지각된 위험은 인센티브형 설득과 감정저항의 관계를 매개할 것이다.

가설 4.7 지각된 위험은 합리적 설득과 행동저항의 관계를 매개할 것이다.

가설 4.8 지각된 위험은 압박형 설득과 행동저항의 관계를 매개할 것이다.

가설 4.9 지각된 위험은 인센티브형 설득과 행동저항의 관계를 매개할 것이다.

가설 4.10 지각된 위험은 합리적 설득과 인지저항의 관계를 매개할 것이다.

가설 4.11 지각된 위험은 압박형 설득과 인지저항의 관계를 매개할 것이다.

가설 4.12 지각된 위험은 인센티브형 설득과 인지저항의 관계를 매개할 것이다.

지각된 위험의 신뢰도는<표 4-3>와 같이 .97로 나타났으며 .70을 넘어 내

적 일관성에 문제가 없는 것으로 확인되었다. 요인분석의 결과로 도출된 3개의 

하위요인의 신뢰도가 각각 .94, .93, .91로 나타났다. KMO와 Bartlett 검정 결

과 KMO 값이 .93으로 높은 수치를 보이고 있으며, Brtlett의 구형성 검정 유

의확률이 .00으로 나타나 요인분석을 하기에 적합한 것으로 나타났다. 각 변수

의 요인분석표에서 알 수 있는 바와 같이 각 요인에 대한 해당 문항의 요인적

재량이 모두 .40 이상을 보이고 있고 각 요인별로 잘 묶인 것으로 나타나 측정

변수의 타당성이 있다고 할 수 있다.

<표 4-3> 지각된 위험의 신뢰도 및 타당도 분석결과
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지각된  위험 4 .57 .40 .37

지각된  위험 1 .50 .27 .43

지각된  위험13 .27 .78 .26

지각된  위험12 .45 .70 .17

지각된  위험15 .29 .69 .44

지각된  위험14 .34 .67 .37

지각된  위험 7 .52 .67 .12

지각된  위험16 .37 .65 .42

지각된  위험 6 .48 .62 .09

지각된  위험17 .41 .51 .49

지각된  위험21 .32 .14 .84

지각된  위험20 .23 .27 .84

지각된  위험22 .35 .20 .79

지각된  위험18 .17 .56 .61

지각된  위험19 .20 .51 .57

지각된  위험 2 .48 .25 .52

신뢰도(Cronbach's  alpha) .94 .93 .91　

전체신뢰도(Cronbach's  alpha) .97

분산 25.85 23.65 21.78

누적분산 25.85 49.49 71.27

요인분석의 

적절성

KMO .93

Bartlett의 구형성 

검증 유의수준
.00

  본 연구는 자기보고식 설문지 방식을 취하고 있다. 즉 같은 방식으로 데이터를 수

집하였기 때문에 변수 간 관계가 지나치게 확대되는 문제, 즉 동일방법편의의 문제가 

발생할 수 있다(Podsakoff, MacKenzie, Lee, & Podsakoff, 2003). 본 연구에서는 

Harman(1976)의 단일요인검증(Single-factor test) 방법 동일방법편의의 문제가 있

는지 확인하였다. 동일한 방법으로 획득된 모든 변수의 문항에 대해 요인분석을 실시

한 후, 1개의 요인만이 도출되거나 여러 개의 요인이 도출된다하더라도 특정 요인에 

분산설명력이 집중될 경우, 동일방법편의의 오류를 의심해볼 수 있다. 본 연구에서는 

가장 높은 분산설명력을 가지는 요인이 29.96%인 것을 감안할 때 동일방법편의의 문

제는 없다고 볼 수 있다. 



- 58 -

성분 고유치 분산 누적분산

1 22.474 29.966 29.966

2 17.984 23.978 53.944

3 2.959 3.945 57.889

4 2.642 3.523 61.411

5 2.258 3.010 64.422

6 1.657 2.209 66.631
7 1.547 2.062 68.693

8 1.350 1.800 70.493

9 1.157 1.543 72.036

10 1.074 1.432 73.468
11 1.013 1.351 74.819

12 .980 1.306 76.125

13 .926 1.235 77.360

14   .　 　 　

15 　. 　 　

16 　. 　 　

　 　. 　 　

　 　 　 　

　 　 　 　

　 　 　 　

　 　 　 　

<표 4-4> 동일방법편의 오류 검증을 위한 단일요인분석
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변수 평균 표준편차 왜도 첨도

합리적설득 4.06 1.13 -.02 -.33

제3절 상관 분석

각 변수 간의 상관관계를 알아보기 위하여 상관관계분석을 실시하였으며 그 결

과는 <표 4-5>와 같다. 

<표 4-5> 상관관계

*p<.05, **p<.01 : 혁신유형 중에서 조직구조의 혁신은 1, 인사관리 혁신은 2로 코딩함; 성별은 

1은 남자, 2는 여자; 결혼여부는 결혼은 1, 미혼은 2; 정규직은 1은 정규직, 2는 비정규직으로 

코딩함

  변수 간 인과관계를 검증하기 위해서는 기본적으로 각 변수는 정규성이 검증되

어야 한다. 정규성 검토는 왜도(skewness)와 첨도(kurtosis)값으로 적절성의 판단

이 가능하다. 왜도는 2, 첨도는 7을 넘지 않아야 정규성을 만족하는 것으로 판단

한다(Curran et al., 1997). 본 연구에서는 <표 4-6>에서 제시한 것과 같이 모

든 변인에 대하여 왜도의 값은 2이하, 첨도의 값은 7이하로 정규성 가정을 충족

하였다. 

<표 4-6> 평균 및 표준편차
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압박형설득 3.95 1.17 .48 -.05

인센티브형설득 3.52 1.17 .27 -.09

혁신유형
*

1.31 .46 .85 -1.29

절차공정성 3.87 1.27 .03 -.41

지각된 위험 3.61 1.22 .12 -.78

혁신저항 3.75 .91 .42 .54

감정저항 3.65 1.35 .30 -.28

행동저항 3.23 1.26 .21 -.73

인지저항 3.71 1.39 .15 -.44

*혁신유형 중에서 조직구조의 혁신은 1, 인사관리 혁신은 2로 코딩함

제4절 가설 검증

1. 설득유형이 혁신저항에 미치는 영향 및 혁신 유형의 조절효과

가. 혁신저항에 대한 설득유형의 영향 및 혁신유형의 조절효과 검증

설득유형이 혁신저항에 미치는 영향을 확인하기 위하여 다중회귀분석을 실시하

였다. 아래 <표 4-7>에서 제시한 바와 같이  합리적 설득(β=-.32, p<.01)이 유의

한 부(-)적 영향을 미친 반면, 압박형 설득(β=.49, p<.01)은 유의한 정(+)의 영향을 

미치는 것으로 나타났다. 모형은 F값이 20.57로 0.01 수준에서 유의한 것으로 나

타났다. R2이 .44로서 비교적 양호한 수준의 설명력을 나타냈다. 

다음으로 설득유형과 혁신저항의 관계에 대한 혁신유형의 조절효과를 확인하기 

위하여 Baron & Kenny(1986)의 조절효과 검증방법을 활용한 조절회귀분석을 실

시하였다. Baron & Kenny(1986)에 의하면, 특정의 변수가 독립변수와 종속변수

의 조절역할을 하려면, 다중 회귀분석에서 1단계에 독립변수와 조절변수를, 그리고 

2단계에는 독립변수와 종속변수의 상호작용(Interaction), 즉 곱한 수치를 투입하

였을 때, 2단계 상호작용 항목이 유의함을 확인하여야 한다. 이에 근거하여 독립변

수인 3가지의 설득유형과 종속변수인 혁신저항의 관계에 대한 제 3의 변수인 혁신

유형의 조절역할을 검증하였다. 이때 상호작용 항을 산출함에 있어 다중공선성
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단

계

종속

변수
독립변수 β t F R2 △R2

1

　

혁신

저항

(상수) 7.86

8.53** .14

결혼여부(통제) .13 1.91

연령(통제) .28 3.57
**

직위(직책)(통제) .08 1.02

학력(통제) .01 .09

2

(상수) 7.71

20.57** .44 .30

결혼여부(통제) .11 1.81

연령(통제) .21 3.25**

직위(직책)(통제) .09 1.29

학력(통제) -.04 -.66

합리적설득 -.32 -4.49**

압박형설득 .49 7.78**

인센티브형설득 .00 -.01

혁신유형 .07 1.28

3　

　

(상수) 7.45
15.42** .45 .01

결혼유무(통제) .09 1.56

(Multi-collinearity)의 문제가 발생하지 않도록 평균중심화(mean centering) 기법

을 도입하였다.

혁신유형 별로 혁신저항의 정도를 분석한 결과 1번 유형과 4번 유형이 비슷한 

정도를 나타냈고, 2,3번 유형이 비슷한 정도를 보였다. 1번과 4번은 조직 차원의 

변화, 즉 조직구조 혁신이고(‘1’로 코딩), 2번과 3번은 개인의 신분 및 처우 변화

(‘2’로 코딩), 즉 인사관리 혁신과 관련된다는 점에 착안하여 2가지로 분류하여 분

석을 진행하였다. 

이를 위해 1단계에 3가지 설득유형과 혁신유형, 2단계에서는 3가지의 설득유형

과 혁신유형의 상호작용 항을 단계적으로 추가 투입하는 다중회귀분석을 실시하였

다. 단 다중공선성 문제를 방지하기 위하여 모든 변수는 평균중심화(Mean 

Centering)기법을 사용하였다. 또한 인구통계학적 변수 중에서 종속변수와 유의한 

상관관계를 가지는 결혼여부, 연령, 직위, 학력을 통제변수로 투입하였다. 아래 

<표 4-7>에서 보는 바와 같이 인센티브형설득x혁신유형항(β=-.17, p<.05)이 유의

한 것으로 나타나 인센티브형 설득과 혁신저항의 관계에 대해 혁신유형은 조절역

할을 하는 것으로 나타났다. 

<표 4-7> 혁신저항에 대한 설득유형의 영향 및 혁신유형의 조절효과
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연령(통제) .20 3.10
**

직위(직책)(통제) .09 1.34

학력(통제) -.04 -.64

합리적설득 -.28 -3.84**

압박형설득 .49 7.71
**

인센티브형설득 -.03 -.41

혁신유형 .10 1.72

합리적X혁신유형 .12 1.57

압박X혁신유형 .02 .24

인센티브X혁신유형 -.17 -2.01*

*p <.05, **p<.01. 

<그림 2 > 인센티브형 설득과 혁신저항의 관계에 대한 혁신유형의 조절효과
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단

계

종속

변수
독립변수 β t F R2 △R2

1

　

감정

저항

(Constant) 2.97

12.67** .18

결혼유무(통제) .18 2.70**

연령(통제) .19 2.45*

직위(직책)(통제) .18 2.32*

학력(통제) .06 .86

2

(Constant) 1.90

20.05** .44 .26

결혼유무(통제) .14 2.26*

연령(통제) .14 2.08*

직위(직책)(통제) .17 2.39*

학력(통제) .00 .01

합리적설득 -.23 -3.15**

압박형설득 .43 6.51**

인센티브형설득 .07 .80

혁신유형 .05 .89

3　

　

(Constant) 1.78

15.41** .45 .01
결혼유무(통제) .12 1.99*

연령(통제) .13 1.94

직위(직책)(통제) .17 2.43*

나. 감정저항에 대한 설득유형의 영향 및 혁신유형의 조절효과 검증

설득유형이 감정저항에 미치는 영향을 확인하기 위하여 다중회귀분석을 실시하

였다. 아래 <표 4-8>에서 제시한 바와 같이 설득(β=-.23, p<.01)이 유의한 부(-)적 

영향을 미친 반면, 압박형 설득(β=.43, p<.01)은 유의한 정(+)의 영향을 미치는 것

으로 나타났다. 모형은 F값이 20.05로 0.01 수준에서 유의한 것으로 나타났다. R2

이 .44로서 비교적 양호한 수준의 설명력을 나타냈다. 

다음으로 설득유형과 감정저항의 관계에 대한 혁신유형의 조절효과를 알아보기 

위해, 1단계에는 인구통계변수, 2단계에 3가지의 설득유형과 혁신유형, 3단계에서

는 3가지의 설득유형과 혁신유형의 상호작용 항을 단계적 추가 투입하는 다중회귀

분석을 실시하였다. 다만 다중공선성 문제를 방지하기 위하여 모든 변수는 평균중

심화(Mean Centering)기법을 사용하였다. 아래 <표 4-8>에서 보는 바와 같이 인

센티브형설득x혁신유형항(β=-.15, p<.05)이 유의한 것으로 나타나 인센티브형 설득

과 혁신저항의 관계에 대해 혁신유형은 조절역할을 하는 것으로 나타났다.  

<표 4-8> 감정저항에 대한 설득유형의 영향 및 혁신유형의 조절효과
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학력(통제) .00 .02

합리적설득 -.19 -2.56**

압박형설득 .43 6.43
**

인센티브형설득 .03 .38

혁신유형 .08 1.32
합리적X혁신유형 .14 1.65

압박X혁신유형 .02 .27

인센티브X혁신유형 -.17 -1.98*

*p <.05, **p<.01. 

<그림 3 > 인센티브형 설득과 감정저항의 관계에 대한 혁신유형의 조절효과

다. 행동저항에 대한 설득유형의 영향 및 혁신유형의 조절효과 검증
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단

계

종속

변수
독립변수 β t F R2 △R2

1

　

행동

저항

(Constant) 2.45

12.66** .19

결혼유무(통제) .13 1.95

연령(통제) .29 3.78**

직위(직책)(통제) .13 1.69

학력(통제) .05 .78

2

(Constant) .58

16.69** .39 .20

결혼유무(통제) .07 1.11

연령(통제) .24 3.47**

직위(직책)(통제) .10 1.44

학력(통제) -.02 -.35

합리적설득 -.09 -1.20

압박형설득 .46 6.96**

인센티브형설득 -.02 -.23

혁신유형 .08 1.36

3　

　

(Constant) .56

12.93** .40 .01

결혼유무(통제) .05 .89

연령(통제) .23 3.31**

직위(직책)(통제) .11 1.48

학력(통제) -.02 -.33

설득유형이 행동저항에 미치는 영향을 확인하기 위하여 다중회귀분석을 실

시하였다. 아래 <표 4-9>에서 제시한 바와 같이  압박형 설득(β=.46, p<.01)이 

유의한 정(+)의 영향을 미치는 것으로 나타났다. 모형은 F값이 16.69로 0.01 

수준에서 유의한 것으로 나타났다. R
2
이 .39로서 비교적 양호한 수준의 설명력

을 나타냈다. 

다음으로 설득유형과 행동저항의 관계에 대한 혁신유형의 조절효과를 알아

보기 위해, 1단계에는 인구통계변수, 2단계에 3가지의 설득유형과 혁신유형, 3단

계에서는 3가지의 설득유형과 혁신유형의 상호작용 항을 단계적 추가 투입하는 다

중회귀분석을 실시하였다. 단 다중공선성 문제를 방지하기 위하여 모든 변수는 

평균중심화(Mean Centering)기법을 사용하였다. 아래 <표 4-8>에서 보는 바

와 같이 3가지 경우에 있어 모두 유의한 조절효과는 발견되지 않았다.

<표 4-9> 행동저항에 대한 설득유형의 영향 및 혁신유형의 조절효과



- 66 -

단

계

종속

변수
독립변수 β t F R2 △R2

1

인지

저항

(Constant) 3.00

9.84** .16

결혼유무(통제) .21 3.11**

연령(통제) .20 2.59**

직위(직책)(통제) .11 1.33

학력(통제) .06 .82

2

(Constant) 1.61

18.67** .42 .26
결혼유무(통제) .15 2.55**

연령(통제) .15 2.29*

직위(직책)(통제) .08 1.16

합리적설득 -.06 -.82

압박형설득 .46 6.83**

인센티브형설득 -.04 -.53

혁신유형 .10 1.62

합리적X혁신유형 .12 1.40

압박X혁신유형 .01 .10

인센티브X혁신유형 -.11 -1.26
*
p <.05, 

**
p<.01.

라. 인지저항에 대한 설득유형의 영향 및 혁신유형의 조절효과 검증

설득유형이 인지저항에 미치는 영향을 확인하기 위하여 다중회귀분석을 실시하

였다. 아래 <표 4-10>에서 제시한 바와 같이  합리적 설득(β=-.21, p<.05)이 유의

한 부(-)적 영향을 미친 반면, 압박형 설득(β=.49, p<.01)은 유의한 정(+)의 영향을 

미치는 것으로 나타났다. 모형은 F값이 18.67로 0.01 수준에서 유의한 것으로 나

타났다. R2이 .42로 비교적 양호한 수준의 설명력을 나타냈다. 

다음으로 설득유형과 인지저항의 관계에 대한 혁신유형의 조절효과를 알아보기 

위해, 1단계에는 인구통계변수, 2단계에 3가지의 설득유형과 혁신유형, 3단계에서

는 3가지의 설득유형과 혁신유형의 상호작용항을 단계적 추가 투입하는 다중회귀

분석을 실시하였다. 단 다중공선성 문제를 방지하기 위하여 모든 변수는 평균중심

화(Mean Centering)기법을 사용하였다. 아래 <표 4-9>에서 보는 바와 같이 3가

지 경우에 있어 모두 유의한 조절효과는 발견되지 않았다.

<표 4-10> 인지저항에 대한 설득유형의 영향 및 혁신유형의 조절효과
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학력(통제) -.02 -.29

합리적설득 -.21 -2.91**

압박형설득 .49 7.51
**

인센티브형설득 .08 1.04

혁신유형 .04 .66

3　

　

(Constant) 1.60

13.41** .42 .00

결혼유무(통제) .15 2.51*

연령(통제) .15 2.24
*

직위(직책)(통제) .08 1.14

학력(통제) -.02 -.28

합리적설득 -.21 -2.84**

압박형설득 .49 7.38**

인센티브형설득 .09 1.03

혁신유형 .03 .58

합리적X혁신유형 .00 .01
압박X혁신유형 -.01 -.11

인센티브X혁신유형 .02 .26

단

계

종속

변수
독립변수 β t F R2 △R2

1

　

혁신

저항

(Constant) 7.86

8.53** .14결혼유무(통제) .13 1.91

연령(통제) .28 3.57**

*p <.05, **p<.01.

2. 절차공정성의 조절효과

  가. 설득유형과 혁신저항의 관계에 대한 절차공정성의 조절효과 검증

설득유형과 혁신저항의 관계에 대한 절차 공정성의 조절효과를 알아보기 위

해 1단계에는 인구통계변수, 2단계에 3가지의 설득유형과 절차공정성, 3단계에서

는 3가지의 설득유형과 절차공정성의 상호작용 항을 단계적 추가 투입하는 다중회

귀분석을 실시하였다. 단 다중공선성 문제를 방지하기 위하여 모든 변수는 평

균중심화(Mean Centering)기법을 사용하였다. 아래 <표 4-11>에서 보는 바와 

같이 3가지 경우 모두, 절차공정성의 조절효과는 발견되지 않았다.

<표 4-11> 설득유형과 혁신저항의 관계에 대한 절차공정성의 조절효과
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직위(직책)(통제) .08 1.02

학력(통제) .01 .09

2

(Constant) 8.57

22.57
** .47 .33

결혼유무(통제) .19 2.96**

연령(통제) .15 2.66
**

직위(직책)(통제) .10 1.58

학력(통제) -.01 -.24

합리적설득 -.12 -1.28

압박형설득 .46 7.36**

인센티브형설득 .04 .58

절차공정성 -.30 -3.30**

3　

　

(Constant) 8.36

17.19** .48 .01

결혼유무(통제) .18 2.86**

연령(통제) .15 2.66**

직위(직책)(통제) .12 1.82

학력(통제) -.02 -.30

합리적설득 -.13 -1.35

압박형설득 .46 6.81
**

인센티브형설득 .07 .84

절차공정성 -.28 -3.11**

합리적X절차공정성 -.10 -1.15

압박X절차공정성 -.09 -1.21

인센티브X절차공정성 .02 .23
*p <.05, **p<01. 

  나. 설득유형과 감정저항의 관계에 대한 절차공정성의 조절효과 검증

설득유형과 감정저항의 관계에 대한 절차 공정성의 조절효과를 알아보기 위해 

1단계에는 인구통계변수, 2단계에 3가지의 설득유형과 절차공정성, 3단계에서는 3

가지의 설득유형과 절차공정성의 상호작용 항을 단계적 추가 투입하는 다중회귀분

석을 실시하였다. 단 다중공선성 문제를 방지하기 위하여 모든 변수는 평균중심화

(Mean Centering)기법을 사용하였다. 아래 <표 4-12>에서 보는 바와 같이 3가지 

경우 모두, 절차공정성의 조절효과는 발견되지 않았다.

<표 4-12> 설득유형과 감정저항의 관계에 대한 절차공정성의 조절효과
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단

계

종속

변수
독립변수 β t F R2 △R2

1

　

감정

저항

(Constant) 2.45

12.67
**

.18

결혼유무(통제) .29 3.78
**

연령(통제) .13 1.95

직위(직책)(통제) .13 1.69

학력(통제) .05 .78

2

(Constant) 2.29

18.30** .41 .23

결혼유무(통제) .12 1.84

연령(통제) .17 2.85**

직위(직책)(통제) .18 2.61**

학력(통제) .02 .31
합리적설득 -.08 -.82

압박형설득 .41 6.15**

인센티브형설득 .10 1.23

절차공정성 -.22 -2.38*

3　

　

(Constant) 2.00

14.49** .44 .03

결혼유무(통제) .12 1.77

연령(통제) .18 2.99**

직위(직책)(통제) .19 2.82**

학력(통제) .02 .39

합리적설득 -.08 -.86

압박형설득 .44 6.17**

인센티브형설득 .11 1.27

절차공정성 -.21 -2.30*

합리적X절차공정성 -.13 -1.44
압박X절차공정성 -.03 -.36

인센티브X절차공정성 -.03 -.29
*p <.05, **p<.01.

  

다. 설득유형과 행동저항의 관계에 대한 절차공정성의 조절효과 검증

설득유형과 행동저항의 관계에 대한 절차 공정성의 조절효과를 알아보기 위해 

1단계에는 인구통계변수, 2단계에 3가지의 설득유형과 절차공정성, 3단계에서는 3

가지의 설득유형과 절차공정성의 상호작용 항을 단계적 추가 투입하는 다중회귀분

석을 실시하였다. 단 다중공선성 문제를 방지하기 위하여 모든 변수는 평균중심화

(Mean Centering)기법을 사용하였다. 아래 <표 4-13>에서 보는 바와 같이 3가지 
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단

계

종속

변수
독립변수 β t F R

2
△R

2

1

　

행동

저항

(Constant) 2.45

12.66** .19

결혼유무(통제) .13 1.95

연령(통제) .29 3.78**

직위(직책)(통제) .13 1.69

학력(통제) .05 .78

2

(Constant) .97

16.42** .39

결혼유무(통제) .23 3.38**

연령(통제) .09 1.40

직위(직책)(통제) .11 1.57

학력(통제) -.01 -.17

합리적설득 -.05 -.48

압박형설득 .46 6.80**

인센티브형설득 .00 .02

절차공정성 -.07 -.73

3　

　

(Constant) .75

12.47** .40

결혼유무(통제) .23 3.36**

연령(통제) .10 1.55

직위(직책)(통제) .11 1.61

학력(통제) .00 -.06

합리적설득 -.04 -.44

압박형설득 .49 6.74
**

인센티브형설득 -.01 -.10

절차공정성 -.07 -.74
합리적X절차공정성 -.11 -1.27

압박X절차공정성 .02 .23

인센티브X절차공정성 -.02 -.16

경우 모두, 절차공정성의 조절효과는 발견되지 않았다.

<표 4-13> 설득유형과 행동저항의 관계에 대한 절차공정성의 조절효과

*p <.05, **p<.01.

  라. 설득유형과 인지저항의 관계에 대한 절차공정성의 조절효과 검증

설득유형과 인지저항의 관계에 대한 절차 공정성의 조절효과를 알아보기 위해 

1단계에는 인구통계변수, 2단계에 3가지의 설득유형과 절차공정성, 3단계에서는 3

가지의 설득유형과 절차공정성의 상호작용 항을 단계적 추가 투입하는 다중회귀분
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단

계

종속

변수
독립변수 β t F R

2
△R

2

1

　

혁신

저항

(Constant) 3.00

9.84** .16

결혼유무(통제) .21 3.11**

연령(통제) .20 2.59**

직위(직책)(통제) .11 1.33

학력(통제) .06 .82

2

(Constant) 1.93

19.64
** .41

결혼유무(통제) .14 2.07*

연령(통제) .18 3.08**

직위(직책)(통제) .09 1.33

학력(통제) .00 -.02

합리적설득 -.07 -.74
압박형설득 .46 7.15**

인센티브형설득 .11 1.42

절차공정성 -.21 -2.22**

3　

　

(Constant) 1.76

16.44**
44

결혼유무(통제) .13 2.05
연령(통제) .19 3.26**

직위(직책)(통제) .11 1.60

학력(통제) .00 -.02

합리적설득 -.07 -.75

압박형설득 .48 7.00
**

인센티브형설득 .13 1.56

절차공정성 -.19 -2.10*

합리적X절차공정성 -.21 -2.44*

압박X절차공정성 -.09 -1.22

인센티브X절차공정성 .06 .57

석을 실시하였다. 단 다중공선성 문제를 방지하기 위하여 모든 변수는 평균중심화

(Mean Centering)기법을 사용하였다. 아래 <표 4-14>에서 보는 바와 같이 합리

적설득x절차공정성항(β=-.21, p<.05)의 관계에 대해 절차공정성은 조절역할을 하는 

것으로 나타났다.  

<표 4-14> 설득유형과 인지저항의 관계에 대한 절차공정성의 조절효과

*p <.05, **p<.01.
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<그림 4 > 합리적 설득과 인지저항의 관계에 대한 절차공정성의 조절효과

3. 지각된 위험의 매개효과

   가. 설득유형과 혁신저항의 관계에 대한 지각된 위험의 매개효과 검증

지각된 위험의 매개역할을 확인하기 위하여 Baron과 Kenny(1986)가 개발한 매

개효과 검증을 실시하였다. Baron과 Kenny(1986)의 이론에 의하면 회귀분석을 이

용해 매개효과를 검증하기 위해서는 3단계를 만족해야 하는데 1단계는 독립변인이 

매개변인에 미치는 영향이 유의하고, 2단계는 독립변인이 종속변인에 미치는 영향

이 유의해야 하며, 3단계는 독립변인과 매개변인이 동시에 종속변인을 예언하도록 
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단계 독립변수 종속변수 β t F

1

합리적 설득

지각된 위험

-.15 -2.04*

19.81
**

압박형 설득 .44 6.77
**

인센티브 설득 .19 2.28*

2

합리적 설득

혁신저항

-.32 -4.60**

23.13**압박형 설득 .49 7.84**

인센티브 설득 .01 .142

3

합리적 설득

혁신저항

-.24 -4.14**

42.77**압박형 설득 .25 4.35**

인센티브 설득 -.09 -1.41

지각된 위험 .55 10.08**

하는 회귀분석에서 매개변인이 종속변인을 유의하게 예언하면서 3단계에서의 독립

변인의 효과가 2단계에서의 독립변인의 효과에 비해 유의하게 줄어들어야 한다. 

또한, 독립변인과 매개변인을 동시에 넣었을 때 종속변인에 대한 독립변인의 효과

가 유의미하다면 매개변인은 부분매개효과를 가질 것이고, 독립변인과 매개변인을 

동시에 넣었을 때 종속변인에 대한 독립변인의 효과가 유의미하지 않다면 완전매

개효과를 지닌다고 결론지을 수 있다.

  위의 논의를 바탕으로 지각된 위험의 매개효과를 검증하였다. 아래 <표 4-15>에

서 알 수 있는 바와 같이 독립변수인 합리적 설득과 압박형 설득은 지각된 위험과 

혁신저항에 유의한 영향을 미치는 것으로 확인되어 매개역할 확인의 1, 2단계를 

만족하는 것으로 나타났다. 그리고 각 설득유형과 지각된 위험을 동시에 투입한 다

중회귀분석에서 지각된 위험이 혁신저항에 유의한 영향을 미쳤고, 혁신저항에 대한 

합리적 설득과 압박형 설득(β)이 줄어들어서 3단계가 만족되었다. 따라서 지각된 

위험은 합리적 설득과 혁신저항, 그리고 압박형 설득과 혁신저항의 관계를 매개하

는 것으로 나타났다. 그리고 3단계에서 종속변수인 혁신저항에 대한 독립변인인 

합리적 설득과 압박형 설득의 효과가 유의하기 때문에 지각된 위험은 합리적 설득

과 혁신저항, 그리고 압박형 설득과 혁신저항의 관계를 매개하는 것으로 볼 수 있

다. 

<표 4-15> 설득유형과 혁신저항의 관계에 대한 지각된 위험의 매개효과 

  *p <.05, **p<.01
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단계 독립변수 종속변수 β t F

1

합리적 설득

지각된 위험

-.15 -2.04*

19.81**
압박형 설득 .44 6.77**

인센티브 설득 .19 2.28*

2

합리적 설득

감정저항

-.23 -3.23**

19.67
**

압박형 설득 .43 6.56
**

인센티브 설득 .07 .913

3

합리적 설득

감정저항

-.13 -2.47*

48.47**압박형 설득 .14 2.57**

인센티브 설득 -.04 -.74
지각된 위험 .65 12.28**

   나. 설득유형과 감정저항의 관계에 대한 지각된 위험의 매개효과 검증

  위와 같은 방식으로 설득유형과 감정저항의 관계에 대한 지각된 위험의 매개효

과를 검증하였다. 아래 <표 4-16>에서 알 수 있는 바와 같이 독립변수인 합리적 

설득과 압박형 설득은 지각된 위험과 감정저항에 유의한 영향을 미치는 것으로 확

인되어 매개역할 확인의 1, 2단계를 만족하는 것으로 나타났다. 또한 각 설득유형

과 지각된 위험을 동시에 투입한 다중회귀분석에서 지각된 위험이 감정저항에 유

의한 영향을 미쳤고, 감정저항에 대한 합리적 설득과 압박형 설득(β)이 줄어들어서 

3단계가 만족되었다. 따라서 지각된 위험은 합리적 설득과 감정저항, 그리고 압박

형 설득과 감정저항의 관계를 매개하는 것으로 나타났다. 그리고 3단계에서 종속

변수인 감정저항에 대한 독립변인인 합리적 설득과 압박형 설득의 효과가 유의하

기 때문에 지각된 위험은 합리적 설득과 감정저항, 그리고 압박형 설득과 감정저항

의 관계를 매개하는 것으로 볼 수 있다. 

<표 4-16> 설득유형과 감정저항의 관계에 대한 지각된 위험의 매개효과

*p <.05, **p<.01

   다. 설득유형과 행동저항의 관계에 대한 지각된 위험의 매개효과 검증

  위와 같은 방식으로 설득유형과 행동저항의 관계에 대한 지각된 위험의 매개효

과를 검증하였다. 아래 <표 4-17>에서 알 수 있는 바와 같이 독립변수인 압박형 
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단계 독립변수 종속변수 β t F

1

합리적 설득

지각된 위험

-.15 -2.04*

19.81**
압박형 설득 .44 6.77**

인센티브 설득 .19 2.28*

2

합리적 설득

행동저항

-.09 -1.31

18.74**압박형 설득 .46 7.02**

인센티브 설득 -.00 -.07

3

합리적 설득

행동저항

-.031 -.46

26.24**압박형 설득 .270 4.08**

인센티브 설득 -.087 -1.17

지각된 위험 .441 6.97**

설득은 지각된 위험과 행동저항에 유의한 영향을 미치는 것으로 확인되어 매개역

할 확인의 1, 2단계를 만족하는 것으로 나타났다. 그리고 각 설득유형과 지각된 위

험을 동시에 투입한 다중회귀분석에서 지각된 위험이 행동저항에 유의한 영향을 

미쳤고, 행동저항에 대한 압박형 설득(β)이 줄어들어서 3단계가 만족되었다. 따라

서 지각된 위험은 압박형 설득과 행동저항의 관계를 매개하는 것으로 나타났다. 그

리고 3단계에서 종속변수인 행동저항에 대한 독립변인인 압박형 설득의 효과가 유

의하기 때문에 지각된 위험은 압박형 설득과 행동저항의 관계를 매개하는 것으로 

볼 수 있다. 

<표 4-17> 설득유형과 행동저항의 관계에 대한 지각된 위험의 매개효과 

*p <.05, **p<.01

   

   라. 설득유형과 인지저항의 관계에 대한 지각된 위험의 매개효과 검

증

  위와 같은 방식으로 설득유형과 인지저항의 관계에 대한 지각된 위험의 매개효

과를 검증하였다. 아래 <표4-18>에서 알 수 있는 바와 같이 독립변수인 압박형 설

득은 지각된 위험과 인지저항에 유의한 영향을 미치는 것으로 확인되어 매개역할 

확인의 1, 2단계를 만족하는 것으로 나타났다. 또한 각 설득유형과 지각된 위험을 

동시에 투입한 다중회귀분석에서 지각된 위험이 인지저항에 유의한 영향을 미쳤고, 

인지저항에 대한 압박형 설득(β)이 줄어들어서 3단계가 만족되었다. 따라서 지각된 
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단계 독립변수 종속변수 β t F

1

합리적 설득

지각된 위험

-.15 -2.04*

19.81**
압박형 설득 .44 6.77**

인센티브 설득 .19 2.28*

2

합리적 설득

인지저항

-.21 -2.98*

21.33**압박형 설득 .48 7.56**

인센티브 설득 .0 1.12

3

합리적 설득

인지저항

-.12 -2.15*

48.03**압박형 설득 .21 3.81**

인센티브 설득 -.02 -.40

지각된 위험 .62 11.76**

위험은 압박형 설득과 인지저항의 관계를 매개하는 것으로 나타났다. 그리고 3단

계에서 종속변수인 인지저항에 대한 독립변인인 압박형 설득의 효과가 유의하기 

때문에 지각된 위험은 압박형 설득과 인지저항의 관계를 매개하는 것으로 볼 수 

있다. 

<표 4-18> 설득유형과 인지저항의 관계에 대한 지각된 위험의 매개효과 

*p <.05, **p<.01
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제5장 결  론

제1절 연구결과 및 논의

본 연구는 대학교직원을 대상으로 하여 조직의 혁신과정에 있어서 설득의 유형이 

대학 구성원의 혁신저항에 미치는 영향을 알아보았다. 또한 설득 유형과 혁신저항

의 관계에 대한 지각된 위험의 매개효과와 혁신유형 및 절차공정성의 조절효과를 

검증하고자 하였다. 이를 위해 대학구성원을 대상으로 하여 설득유형, 혁신저항, 

지각된 위험, 혁신유형, 절차공정성에 대해서 설문조사를 실시하였으며, 다중회귀

분석, 매개회귀분석, 조절회귀분석을 통해 가설을 검증하였다.

본 연구의 가설 검증을 요약하면 다음과 같다. 우선 합리적 설득이 혁신저항에 

부(-)적 영향을 미치는 반면, 압박형 설득은 혁신저항에 정(+)의 영향을 미치는 것

으로 나타났다. 이는 합리적 설득이 혁신저항을 완화시키는 반면, 압박형 설득은 

오히려 혁신에 대한 저항을 부추기는 결과를 낳는 것이라고 해석할 수 있다. 혁신

저항을 감정저항, 행동저항, 인지저항으로 구분하고 각 설득유형의 영향력을 확인

해본 결과, 압박형 설득은 모든 형태의 저항, 즉 감정저항, 행동저항, 인지저항 모

두에 정(+)의 영향을 미치는 것으로 나타났다. 이는 압박형 설득에 대해 대학 구성

원은 강하게 저항하는 것으로 볼 수 있다. 이는 내러티브설득이 혁신에 대한 저항

을 줄일 수 있다는 Knowles & Linn(2004)의 연구와 일맥상통한다. Knowles & 

Linn(2004)는 내러티브 설득은 혁신의 대상이 된 사람을 대상으로 심리적 평안감

을 바탕으로 혁신의 필요성을 언급하고 이것이 실제로 혁신 저항이 감소를 가져온

다고 보고 있다. 이와는 조금 다르게 합리적 설득은 감정저항과 인지저항에 부(-)

적 영향을 미치는 반면, 행동저항에는 영향을 미치지 않았다. 이것은 조직에서 시

행되는 혁신이 자신에게 불이익이 될 수 있기 때문에 조직이 비록 합리적으로 설

득하더라도 행동으로서의 저항에는 영향을 받지 않음을 의미한다. Kotter & 

Schlesinger(1989),  Ford et. al.,(2008)은 교육, 소통, 참여 독려 등과 같은 방법

을 통해 혁신에 대한 저항을 줄일 수 있음을 언급한 바 있다. 이러한 방식은 합리

적 설득과 궤를 같이 한다. 즉 구성원에게 강제하는 설득이 아니라 대화를 통해 
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혁신의 필요성을 이해시킬 때 저항이 줄어드는 것으로 이해할 수 있다.

이를 한 마디로 정리하면, 혁신의 수행과정에서 합리적 설득의 경우 혁신저항을 

감소시킬 수 있는 반면에, 압박형 설득은 오히려 저항의 강도를 더 높인다고 할 

수 있다. 이러한 결과는 대학 교직원 집단의 합리적 혹은 이성적 성향과 관련이 

있다고 본다. 대학 교직원은 대부분 4년제 대졸자로서 업무의 특성 또한 지적 능

력이 요구되는 직무를 수행하기 때문에 강압적인 방법보다는 이치에 맞는 설득이 

통할 수 있는 집단적 특성을 가지고 있다. 따라서 이들이 조직의 혁신에 대한 저

항은 그들 스스로 나름대로의 합리성과 논리성을 가지고 있기 때문에 충분히 교감

할 수 있는 합리적 설득이 효과적이라고 할 수 있다. 이러한 측면에서 대학교직원

과 같이 공공성의 정도가 높은 업무를 수행하는 조직에서 구성원의 혁신에 대한 

저항을 그저 힘으로 제압하려 한다면 자신들이 존중받지 못한다고 느끼게 될 것이

고 이는 더 높은 수준의 혁신저항으로 이어질 수 있는 것이다. 

본 연구의 결과는 첫째, 혁신저항에 대해 합리적 설득이 유효한 반면, 압박형 설

득은 역효과를 발생시킨다는 것은 나은영(1999)이 제시한 3수준 태도변화이론과도 

맥을 같이 한다. 나은영(1999)은 인간이 자신을 둘러싼 환경과 조건이 자신에게 긍

정적이고 각성의 정도가 높을 때 태도변화가 일어날 가능성이 높다고 주장한 바 

있다. 따라서 조직은 구성원에게 혁신이 자신들에게 긍정적인 결과로 돌아올 것이

라는 확신을 심어줄 필요가 있다. 둘째, 압박형의 설득은 이러한 확신을 심어주지 

못하는 방법인 반면, 합리적 설득은 효과적인 방법이기 때문이다. Robert(2002)가 

6가지 설득의 법칙을 통해 설득이 효과를 발휘하는 원리 중에서 상호성의 법칙으

로도 설명될 수 있다. Sagarin et. al.,(2002)은 어느 한 사람이 호의를 보이게 되

면 그에 대응하는 사람도 호의로 반응한다고 주장한 바 있다. 합리적 설득이라는 

것은 기본적으로 상대방에게 ‘부탁’하는 것으로서 조직이 가진 권력을 마구 행사하

지 않는다는 암묵적 분위기가 존재한다. 이에 반해, 압박형 설득은 상대에게 호의

를 가지지 않고 공감을 얻지 못하는 ‘원칙’을 내세우며, 조직은 구성원과 협상할 

의사가 없고 조직이 지시하는 대로 따르라는 통보에 지나지 않는다. 따라서 이러한 

압박에 저항을 하게 된다. 셋째, 혁신유형은 인센티브 설득과 혁신저항, 그리고 인

센티브 설득과 감정저항의 관계를 조절하는 것으로 나타났다. 구체적으로는 개인의 

신분 및 처우 변화의 혁신보다는 조직차원 변화의 혁신의 경우에 인센티브 설득과 

혁신저항, 인센티브 설득과 감정적항의 부적 관계가 더욱 더 강화되는 것으로 나타
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났다. 이는 조직 차원의 혁신에 대해서 인센티브 설득이 더 효과적으로 혁신저항 

및 감정저항을 감소시킬 수 있음을 의미한다. 조직차원의 혁신은 조직을 통폐합한

다든지 조직의 폐지, 신설 등과 같은 것을 의미한다. 이 경우 역시 개인의 신분 변

화가 동반되지 않더라도 조직구성원에게는 염려가 되지 않을 수 없다. 이러한 조직

차원의 변화에 수반하는 저항에는 필요한 인센티브를 부여하면서 하는 설득이 효

과적이라는 것을 밝힌 것은 의미가 있다. 예를 든다면, 구성원이 자신의 조직 내 

서열이 크게 낮아지는 조직혁신이 있을 때, 이 혁신에 저항하는 것은 지극히 자연

스러운 일일 것이다. 그러나 이러한 변화에 대해 구성원이 원하는 반대급부를 제공

한다면, 저항의 강도는 충분히 낮아질 수 있다. 

대학이 학과를 통폐합하는 경우, 이것이 학과의 구성원에게 위협이 될 수 있다. 

이 경우 대학이 학과에 여러 가지 종류의 보상을 한다면 혁신저항은 줄어들 수 있

다는 것으로 볼 수 있다. 예를 들어, 특정의 학과들을 하나로 통합할 경우, 학과평

가를 일정 기간 유예해주거나 학생 장학금을 확대 제공하는 보상을 할 수 있다. 

뿐만 아니라 교육 기자재의 현대화와 같은 교육 환경의 개선도 인센티브의 주요한 

요소가 될 수 있다.

넷째, 설득의 유형과 혁신저항의 관계에 대한 절차공정성의 조절효과는 합리적설

득과 인지저항의 관계에서만 나타났다. 즉 절차공정성이 높을수록 인지저항에 대한 

합리적 설득의 영향력은 감소되는 것으로 나타났다. 이는 절차공정성이 높은 경우, 

이미 저항의 정도가 낮고 구성원이 조직혁신을 어느 정도 받아들이는 단계에 있기 

때문에 합리적을 하는 설득이 큰 효과를 발휘하지 못할 수 있는 것이다. 거꾸로 

절차공정성이 낮다고 판단하면, 혁신전체에 대한 불신이 생길 수밖에 없고 구성원

의 불만은 커지게 된다. 이 경우에는 조직이 구성원에게 증거를 기반으로 하는 설

득은 그들의 인지저항을 크게 줄일 수 있는 것이다. 인지적 저항은 조직이 혁신을 

하더라도 자신과 조직 전체에 큰 도움이 되지 않으리라는 인식을 말한다. 

다음으로 본 연구를 통해 지각된 위험은 합리적 설득과 혁신저항, 압박형 설득과 

혁신저항의 관계를 매개하는 것으로 나타났다. 다시 말해, 합리적 설득과 압박형 

설득이 혁신저항에 직접적인 영향을 미치기도 하지만, 지각된 위험이 이들 변수 간

의 관계를 더 강화시키는 역할을 하는 것이라고 할 수 있다. 구체적으로는 합리적 

설득은 지각된 위험을 감소시키고 혁신저항을 감소시키는 데 반해, 압박형 설득은 

지각된 위험을 증가시켜서 혁신저항을 증가시키고 있는 것이다. 이는 조직이 혁신
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을 위해 구성원을 설득하는 과정에 있어서 구성원들이 위험을 어떻게 지각하는가

에 따라서 저항의 정도가 달라질 수 있음을 밝혔다고 할 수 있다. 조직 내에서 지

각된 위험의 매개역할을 검증한 연구는 많지 않다. 경영대학원생을 대상으로 위험 

의사결정행동의 원인을 조사한 Sitkin & Weingart(1995)는 위험지각이 문제형성

화(problem framing)와 위험의사결정행동(risky decision making behavior)의 

관계를 매개함을 밝혀냈다. 즉 위험한 상황을 지각하는 정도는 그 상황에 대한 이

해를 증가시키고 결국에는 위험한 상황에서 존재하는 원인과 결과 간의 관계를 강

화시키는 것으로 이해될 수 있다. 이 결과는 구성원들이 느끼는 위험의 정도는 구

성원의 행동과 그 원인의 관계를 매개한다는 점에서 본 연구 결과와 일맥상통한 

면이 있다.

이를 교직원 사회에 반영한다면, 대학이 낮은 절차공정성으로 혁신을 진행하게 

된다면, 구성원에게 절박한 심정으로 증거에 기반하여 진정성을 가지고 설득할 때 

교직원은 혁신이 무의미하다는 생각의 정도가 높은 절차공정성으로 진행할 때보다 

더 효과적으로 작용하게 된다는 것으로 풀이된다. 대학교직원과 관련된 업무는 대

개 높은 수준의 절차가 수립되어 있고 업무의 역동성 또한 높은 편이 아니다. 이

것은 대학의 행정 업무가 업무 혁신을 통해 도출되는 결과가 눈에 띌만큼 두드러

지지 않는 특성도 있다. 이에 반해 마치 하나의 유행처럼 대학은 교직원을 상대로 

지나칠 정도로 반복적인 그리고 상시적인, 또 과도하게 성과지향적인 혁신을 요구

하고 있는 것이 현실이다. 이로 인해 대학교직원의 혁신피로감이 위험한 수준이라

고 할만큼 높다. 따라서 혁신에 대해 냉소적 태도로 일관하는 것이 일반적 반응이

라고 할 수 있다. 이것이 곧 혁신에 대한 높은 수준의 인지적 저항을 갖고 있는 

것이라고 표현할 수 있다. 따라서 대학이 높은 수준의 절차적 공정성을 담보하기 

어려운 혁신을 수행할 때는 구성원의 인지적 저항을 줄이기 위해서 구성원들에게 

증거에 기반하여 진정성을 가지고 다가가는 방식으로 설득해야 한다.

제2절 연구의 시사점 및 한계점 

1. 연구의 시사점



- 81 -

현대의 조직들이 변화의 속도에 뒤쳐진다는 것은 곧 조직의 생존을 보장 받을 수 

없다는 의미한다. 본 연구는 조직의 혁신 과정에서 발생하는 구성원들의 저항을 줄

일 수 있는 방안으로서의 설득의 역할에 대해 알아보았다. 본 연구는 아래와 같은 

몇 가지 시사점을 갖는다.

우선 본 연구가 혁신저항을 줄일 수 있는 방안으로서의 설득의 당위성을 검증한 

것이 아니라, 정서적 혁신저항, 행동적 혁신저항, 인지적 혁신저항과 같은 다양한 

형태의 혁신저항에 대해 효과를 가질 수 있는 설득의 유형을 파악하였다는 점에서 

의의가 있다. 다시 말해, 설득을 잘하면 할수록 혁신저항이 줄어든다는 것이 아니

라 어떤 혁신저항에 어떠한 설득이 효과적으로 기능할 수 있는지를 파악했다는 점

에서 의의가 있다.

둘째로는 공적 기관인 대학 조직을 대상으로 혁신저항에 대한 설득의 효과를 확

인하였다는 점에서 의의가 크다. 공공기관, 특히 2000년 이후 한국의 대학조직에

서의 최대의 화두는 조직혁신이었다. 2000년 이후 학생 수의 급격한 감소로 인해 

대학의 존립이 어렵게 되었고, 대학은 생존을 위해 조직혁신을 할 수 밖에 없는 

상황이 되었다고 볼 수 있다. 이러한 추세는 2013년 이후 더 심해지는데, 63만 명 

정도이던 고등학교 졸업자 수가 2020년경에는 40만 명으로 급격히 줄어들고 있는 

상황이다. 이러한 상황은 결국 대학에 있어서 혁신이 최고의 관심사항이 되게 했

다. 결국 이러한 급격한 환경 변화에 맞춰 대학은 혁신의 형태로 조직축소를 단행

할 수밖에 없기 때문에 구성원은 저항을 할 수밖에 없는 상황이다. 따라서 대학이 

구성원을 어떻게 설득하느냐 하는 것은 중요한 문제가 아닐 수 없다.

이들 변수 간의 관계에 대한 혁신유형과 절차공정성 등의 주요한 요소들의 조절

효과를 파악함으로써 설득유형과 혁신저항의 관계에 대한 역동성을 확인하였다. 혁

신의 유형에 따라 혁신저항에 효과적인 설득을 적용할 수 있다. 조절효과는 변수 

간의 관계를 변화시키는 기능을 한다. 여느 조직이나 마찬가지이겠지만, 대학교직

원이라는 직업군은 대체로 퇴직을 하면, 그 경력을 바탕으로 다른 조직의 비슷한 

직무를 구하기가 어렵다. 또한 현재 속해 있는 대학에서의 근무 여건은 좋은 편이

다. 따라서 대학교직원은 자신이 속한 조직을 벗어나는 것을 두려워하는 경우가 많

다. 대학교직원이라는 직업은 현대 한국사회에서 좋은 직업으로 분류된다. 그러나 

이 조직에서 벗어나면 그간 배웠던 지식을 바탕으로 새로운 대학에 취업하기도 어

렵다. 이것은 조직구성원이 조직에서의 변화의 유형 및 정도에 민감하게 반응할 수
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밖에 없다. 즉 본 연구가 제시한 혁신유형, 절차공정성이라는 변수는 대학의 혁신

과정에서 교직원 집단에게 중요하게 인식될 수밖에 없다. 따라서 혁신저항을 위해 

특정의 설득이 잘 기능하는가에 대해 이 두 가지 변수의 역할이 중요하다고 볼 수 

있다. 이 연구가 이러한 조절변수를 확인하였다는 점에서 의의가 있다.

셋째로는 설득유형과 혁신저항의 관계에 대한 지각된 위험의 매개효과를 확인했

다는 점에서 의의가 있다. 이는 조직에서 구성원들이 ‘위험’을 지각한다는 것이 조

직의 주요한 과제인 혁신을 방해하는 주요한 기제로서 기능할 수 있음을 의미한다. 

조직은 위험지각을 낮추는 방향으로의 설득을 할 때 비로소 혁신저항의 정도가 낮

아질 수 있다는 점을 확인했다는 점에서 의의가 있다. 특히 지각된 위험의 매개역

할은 주로 상품의 구매와 관련되어서 주로 연구가 되었을 뿐, 조직의 혁신과 관련

되어서는 거의 연구되지 않았다. 본 연구가 지각된 위험이 조직 내에서도 혁신 등

과 관련하여 매개역할을 하고 있음을 입증했다는 점에서 의의가 의미가 있는 결과

라고 할 수 있다. 즉 지각된 위험의 매개효과가 대부분 제품의 구매와 관련되어 

연구되었다면 본 연구가 지각된 위험의 매개효과가 조직 장면에서도 존재할 수 있

음을 밝혀냈다.

또한 본 연구에서는 혁신저항 뿐만 아니라 혁신저항을 감정적 저항, 행동적 적

항, 인지적 저항의 3가지 구성개념으로 구분하여 설득의 영향을 확인했다는 점에

서 의의가 있다. 즉 혁신저항을 하나의 단일 차원으로 보지 않고, 다차원적

(multi-dimension) 구성개념으로 인식하고 세분화하였다. 본 연구에서 탐색적 요

인분석을 통해 도출한 합리적 설득, 압박형 설득, 그리고 인센티브형 설득 중에서 

합리적 설득의 경우, 감정적 저항과 인지적 저항은 감소시키는 것으로 나타났으나 

행동적 저항에는 영향을 미치지 못했다는 사실을 발견한 바 있다. 행동적 저항은 

조직혁신이 일어나지 않도록 막거나, 항의하는 행동, 혹은 동료들에게 혁신에 대해 

불평하는 행동, 경영진에 이의의 제기하는 행동, 다른 구성원들이 혁신을 받아들이

지 않도록 사주하는 행동 등을 의미한다. 이는 조직이 아무리 증거에 기반하여 진

정성을 가지고 구성원을 설득하더라도 혁신에 실제로 저항하는 ‘행동’을 감소시키

지 못함을 의미하는 것이다. 이렇듯 대학교직원에게 있어 합리적 설득이 행동저항

에 영향을 미치지 않는 것은 근본적으로 대학교직원의 행동저항의 정도가 낮은 것

때문일 수 있다. 즉 대학교직원은 공공성이 강한 직업군으로서 정적 성격의 업무를 

수행하는 바, 직접적 행동으로 저항하는 정도가 낮기 때문에 합리적 설득의 정도에 
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의해 영향 받지 않는 것이라고 볼 수 있다. 실제로 본 연구에서 감정적 저항(평균

=3.65) 및 인지저항(평균=3.71)보다 행동저항(평균=3.23)의 평균이 상당히 낮게 나

타나 위와 같은 논리를 뒷받침해주고 있다. 

이처럼 본 연구에서는 설득과 저항과의 관계성 속에서 어떠한 요소가 어떠한 영

향력을 미치는가에 대해서 검증해 보았다. 본 연구의 내용을 종합하여 정리해 보

면, 조직의 생존을 위해 필수적으로 요구되어지는 조직혁신의 과정에서 어떻게 하

면 효과적으로 혁신을 수행할 것인가 그리고 혁신에 따르는 저항을 어떻게 극복할 

것인가의 문제에 있어서 설득의 중요성을 입증했다는 점에서 의의가 크다. 또한 혁

신저항에 대한 설득의 영향이 기능할 수 있는 제 3의 환경을 확인했다는 것은 의

미 있는 연구 성과라고 할 수 있다.

2. 연구의 한계점 및 연구방향

본 연구는 위와 같은 의의에도 불구하고 다음과 같은 한계점을 가진다. 먼저 본 연구를 

위한 측정항목들이 7점 Likert 형식의 자기보고(self-report) 방식으로 응답하도록 하였기 

때문에, 동일방법편의(common method bias)의 문제가 발생할 소지가 있다(Podsakoff et. 

al., 2003). 연구결과를 통해 밝힌 바와 같이 하위 요인이 많이 나왔기 때문에 본 연구에서

는 동일방법편의의 문제가 없는 것으로 나타났다. 그러나 이는 결과론적인 이야기일 뿐이고 

동일방법편의의 문제를 원칙적으로 없애기 위해서는 각기 다른 방식으로 데이터를 수집할 

필요가 있다.

또한 본 연구는 대학 교직원을 대상으로 하였기 때문에 일반화에 한계가 있을 

수 있다. 본 연구의 대상이 대학 교직원이기 때문에 일반 조직이나 공공성이 있는 

조직을 대표하기에도 일정한 한계가 있다. 왜냐하면, 대학교직원은 일반 공공성 높

은 조직과도 업무 특성에 차이가 있고 기업과 같은 일반 사기업과도 상당히 다른 

특성을 가진 직무를 수행하기 때문이다.  

이러한 한계점을 고려하면서, 향후 연구는 다음과 같은 몇 가지 사항을 고려할 

필요가 있다. 먼저 설득과 저항과의 관계를 조절할 수 있는 조절변수의 발굴에 많

은 노력이 필요하다고 할 것이다. 설득의 각 유형이 혁신저항에 미치는 영향은 그

야말로 그 상황이 어떠하냐에 따라 달라질 수 있는 개연성이 본 연구를 통해 확인

된 바 있기 때문에 그 ‘상황’에 해당하는 변수 즉, 조절 변수를 찾아내는 것이야말
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로 설득과 혁신저항의 역동적 관계를 세밀하게 밝혀낼 수 있다. 

둘째로는 본 연구가 대학교직원과 같은 공공성이 높은 조직을 대상으로 하여 설

득의 유형과 혁신저항의 관계를 밝힌 바 있는데, 향후 연구에서는 수익창출을 목표

로 하는 기업과 같은 조직에서 어떤 양상을 나타내는지 확인할 필요가 있을 것이

다. 
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문 항 선택

1. 조직구조의 변화(조직 폐지, 통폐합, 축소 혹은 새로운 조직 신설 

등)
(     )

2. 처우의 변화(임금 등의 근로조건, 신분상의 변화, 직위의 변화) (     )

3. 관리혁신(인사평가제도 개선, 성과기반 연봉제 도입 등) (     )

4. 기술혁신(7개의 제도 시행 : 총체적품질관리(TQM/Total Quality 

Management), 6Sigma, 아웃소싱, 지식관리시스템(KMS/Knowledge  

Management System), 전사적자원관리(ERP), 각종 ISO인증, 

인사관리를 위한 정보시스템 운영)

(     )

<부록>

설  문  지

혁신과 저항, 설득에 관한 설문조사

안녕하십니까? 본 연구는 혁신의 도입과정에서 발생하는 구성원 및 조직의 태도, 그

리고 이에 대한 구성원의 반응의 인과적 관계를 연구하고자 합니다.  옆에 있는 척도

(1-7)로 적절한 숫자를 선택하여 각 질문에 동의하거나 동의하지 않는 정도를 표기해 

주십시오. 현재상태가 아니라 실제로 혁신이 있었던 당시를 생각하면서 설문에 응해 

주시기 바랍니다. 분석 결과는 익명으로 처리되며, 연구의 목적 이외에 다른 자료로는 

절대로 활용하지 않을 것임을 약속드립니다. 잠시 시간을 내어 본 조사에 응해 주시면 

대단히 감사하겠습니다. 

연구자 : 조선대학교 대학원 경영학과 박사과정 백정훈(jhbaek@chosun.ac.kr)

지도교수 : 조선대학교 경상대학 경영학부 교수 정진철

1. 혁신의 유형

   아래 4가지 예시 중에서 당신이 최근 경험한 조직혁신에 해당되는 것을 하나만 

선정(0표)해 주시기 바랍니다. 
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문 항

매

우

아

니

다

아

니

다

조

금 

아

니

다

보

통

이

다

조

금 

그

렇

다

그

렇

다

매

우

그

렇

다

1. 조직은 그 당시의 조직혁신과정에서 공감대를 형

성하여 우리를 설득하려 하였다.
1 2 3 4 5 6 7

2. 그 당시의 조직혁신과정에서 구성원에게 혁신의 

필요성을 호소하는 조직의 노력에 나의 마음이 흔들

렸다.

1 2 3 4 5 6 7

3. 그 당시의 조직혁신과정에서 조직은 혁신 성공의 

타 조직 사례를 보여주며 구성원을 설득하려 하였

다.

1 2 3 4 5 6 7

4. 그 당시의 조직혁신과정에서 조직은 구성원이 저

항하거나 비판적일 수 있는 기회를 제공하는 방식으

로 구성원을 설득하려 하였다.

1 2 3 4 5 6 7

5. 그 당시의 조직혁신과정에서 조직은 구성원들의 

의견을 경청하는 자세로 설득하려 하였다.
1 2 3 4 5 6 7

6. 그 당시의 조직혁신과정에서 조직은 구성원들의 

의견에 적절하게 맞장구를 쳐주는 방식으로 설득하

려 하였다.

1 2 3 4 5 6 7

7. 그 당시의 조직혁신과정에서 조직은 구성원의 말 

뒤에 감춰져 있는 진심을 파악하고, 그 부분을 자극

하는 방식으로 설득하려 하였다.

1 2 3 4 5 6 7

8. 그 당시의 조직혁신과정에서 조직은 혁신의 필요

성에 대해 반복적으로 구성원을 설득하려 하였다.
1 2 3 4 5 6 7

2. 설득의 유형

  위에서 자신이 선택한 조직혁신의 과정에서 조직이 당신을 어떻게 대하였는지 상기

하면서 응답해 주시기 바랍니다. 
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9. 그 당시의 조직혁신과정에서 조직은 구성원들에

게 요구사항을 직접 전달하는 방식으로 설득하려 하

였다.

1 2 3 4 5 6 7

10. 그 당시의 조직혁신과정에서 조직은 몇 차례의 

공청회 등을 통하여 구성원을 참여시키는 방법으로 

설득하려 하였다.

1 2 3 4 5 6 7

11. 그 당시의 조직혁신과정에서 조직은 몇 가지 타

협안(대안)을 제시하며, 반복적으로 구성원을 설득

하려 하였다.

1 2 3 4 5 6 7

12. 그 당시의 조직혁신과정에서 조직은 우려사항에 

대하여 적극적으로 대응을 하거나 우려를 해소시키

는 방식으로 구성원을 설득하려 하였다.

1 2 3 4 5 6 7

13. 그 당시의 조직혁신과정에서 조직은 논리적인 

방법으로 구성원을 설득하려 하였다.
1 2 3 4 5 6 7

14. 그 당시의 조직혁신과정에서 조직은 혁신에 대

한 조직의 선택을 정당화하는 주장을 펼치며 설득하

려 하였다.

1 2 3 4 5 6 7

15. 그 당시의 조직혁신과정에서 조직은 구체적인 

대안을 제시하면서 구성원을 설득하려 하였다.
1 2 3 4 5 6 7

16. 그 당시의 조직혁신과정에서 조직은 전문가이고 

신뢰도 높은 혁신 주체를 내세워 구성원을 설득하려 

하였다.

1 2 3 4 5 6 7

17. 그 당시의 조직혁신과정에서 조직은 우려사항에 

대하여 반박주장을 펴는 방식으로 구성원을 설득하

려 하였다.

1 2 3 4 5 6 7

18. 그 당시의 조직혁신과정에서 조직은 조직 변화

를 위해 미리 예고하여 급격한 충격을 줄이는 방식
1 2 3 4 5 6 7
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으로 구성원을 설득하려 하였다.

19. 그 당시의 조직혁신과정에서 조직은 수개월에 

걸쳐서 충분한 시간을 두고 혁신내용을 공개하고, 

토론하고, 의견수렴하고 수렴된 내용을 정리하여 또 

발표하는 방식으로 구성원을 설득하려 하였다.

1 2 3 4 5 6 7

20. 그 당시의 조직혁신과정에서 조직은 한두 군데

의 혁신 참여 동참 부서를 발표하고, 하나씩 점차 

확대하는 방식으로 설득하려 하였다.

1 2 3 4 5 6 7

21. 그 당시의 조직혁신과정에서 조직은 아주 많은 

사람들이 그것을 하고 있고, 그것을 생각하고 있고, 

그것을 원하고 있다는 것을 보여주는 방식으로 구성

원을 설득하려 하였다.

1 2 3 4 5 6 7

22. 그 당시의 조직혁신과정에서 조직은 구성원들이 

저항에 집중하지 못하도록 이슈들을 분산하는 방식

으로 구성원을 설득하려 하였다.

1 2 3 4 5 6 7

23. 그 당시의 조직혁신과정에서 조직은 인센티브

(임금인상, 승진, 직위부여 등)를 제시하는 방식으로 

구성원을 설득하려 하였다.

1 2 3 4 5 6 7

24. 그 당시의 조직혁신과정에서 조직은 일방향적이 

아닌 (쌍방향적인)대화 방법으로 구성원을 설득하려 

하였다.

1 2 3 4 5 6 7

25. 그 당시의 조직혁신과정에서 조직은 구성원에게 

친절하게 대하고, 구성원의 요구를 해결해주고 구성

원의 마음에 들도록 힘쓰는 방식으로 구성원을 설득

하려 하였다.

1 2 3 4 5 6 7

26. 그 당시의 조직혁신과정에서 조직은 인간적인 

호소보다는 일과 관련된 이익이나 명예와 관련된 이
1 2 3 4 5 6 7



- 120 -

득을 제안하는 방식으로 구성원을 설득하려 하였다.

27. 그 당시의 조직혁신과정에서 조직은 설득 대상

에게 얼마 지나지 않아 남아있는 것이 거의 없다고 

말하고, 희소성을 강조하며 구성원을 설득하려 하였

다.

1 2 3 4 5 6 7

28. 그 당시의 조직혁신과정에서 조직은 구성원에게 

조직의 혁신에 불응할 경우, 불이익을 줄 수 있다는 

방식으로 구성원을 설득하려 하였다.

1 2 3 4 5 6 7

29. 그 당시의 조직혁신과정에서 조직은 혁신이 거

스를 수 없는 큰 시대적 흐름이라는 논리로 구성원

을 설득하려 하였다.

1 2 3 4 5 6 7

30. 그 당시의 조직혁신과정에서 조직은 구성원이 

혁신에 부응하지 않을 경우, 구성원을 배려하지 않

는 방식으로 대하였다.

1 2 3 4 5 6 7

31. 그 당시의 조직혁신과정에서 조직은 혁신에 부

응하지 않을 경우, 구성원에게 피해가 있을 것이라

는 생각을 갖게 하는 방식으로 구성원을 설득하려 

하였다.

1 2 3 4 5 6 7

32. 그 당시의 조직혁신과정에서 조직은 혁신 내용

에 대한 설명이나 설득 자체에 관심이 없었고 강압

적이었다.

1 2 3 4 5 6 7

문 항
매

우

아

니

조

금 

보

통

조

금 

그

렇

매

우

3. 혁신에 대한 지각된 위험

  위에서 자신이 선택한 조직혁신의 과정에서 당시에 당신이 느꼈던 것을 상기하면서

응답해 주시기 바랍니다. 
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아

니

다

다

아

니

다

이

다

그

렇

다

다

그

렇

다

1. 그 당시의 조직혁신과정에서 나는 내가 가진 권한에 

대한 상실을 걱정하였다.
1 2 3 4 5 6 7

2. 그 당시의 조직혁신과정에서 나는 그 혁신의 의사결정 

과정에서 나의 참여가 배제될까 걱정하였다.
1 2 3 4 5 6 7

3. 그 당시의 조직혁신과정에서 나는 그 혁신으로 인해 

닥쳐올 미지의 상황에 대한 불안감을 갖고 있었다.
1 2 3 4 5 6 7

4. 그 당시의 조직혁신과정에서 나는 그 혁신으로 인하여 

나의 자존심이 손상될까 두려웠다.
1 2 3 4 5 6 7

5. 그 당시의 조직혁신과정에서 나는 그 혁신으로 인하여 

나의 신분(고용조건)에 변화가 생길까 두려웠다.
1 2 3 4 5 6 7

6. 그 당시의 조직혁신과정에서 나는 그 혁신으로 인하여 

나의 업무가 늘어날까 걱정하였다.
1 2 3 4 5 6 7

7. 그 당시의 조직혁신과정에서 나는 그 혁신으로 인하여 

나의 업무가 바뀔까 걱정하였다.
1 2 3 4 5 6 7

8. 그 당시의 조직혁신과정에서 나는 그 혁신으로 인하여 

내 뜻과 무관하게 회사를 떠나야 할지도 모른다는 걱정을 

하였다.

1 2 3 4 5 6 7

9. 그 당시의 조직혁신과정에서 나는 그 혁신으로 인하여 

추가 감원조치의 가능성이 크다는 불안감을 갖고 있었다.
1 2 3 4 5 6 7

10. 그 당시의 조직혁신과정에서 나는 그 혁신으로 인하 1 2 3 4 5 6 7
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여 언제 추가 감원이 있을지 모른다는 불안함을 느꼈다.

11. 그 당시의 조직혁신과정에서 나는 그 혁신으로 인하

여 내 부서나 혹은 내가 맡은 일의 장래가 불투명하다고 

생각하였다.

1 2 3 4 5 6 7

12. 그 당시의 조직혁신과정에서 나는 그 혁신으로 인하

여 새로운 과업이 부여되면 능력 부족으로 수행하기가 어

려울 것 같았다.

1 2 3 4 5 6 7

13. 그 당시의 조직혁신과정에서 나는 그 혁신으로 인하

여 새로운 과업에 필요한 지식을 습득하기 어렵겠다는 불

안감이 있었다.

1 2 3 4 5 6 7

14. 그 당시의 조직혁신과정에서 나는 그 혁신으로 인하

여 내가 지금 수행하는 업무가 다른 사람에게 미치는 영

향력이 줄어들 수 있다는 불안감이 있었다.

1 2 3 4 5 6 7

15. 그 당시의 조직혁신과정에서 나는 그 혁신으로 인하

여 현재 직무에서 이보다 못한 다른 직무로 배치될 가능

성이 있다는 불안감이 있었다.

1 2 3 4 5 6 7

16. 그 당시의 조직혁신과정에서 나는 그 혁신으로 인하

여 향후 현재의 업무보다 덜 중요한 업무를 맡게 될 가능

성이 있다는 불안감이 있었다.

1 2 3 4 5 6 7

17. 그 당시의 조직혁신과정에서 나는 그 혁신으로 인하

여 정리해고, 조기퇴직, 명예퇴직 등에 대한 불안감이 있

었다.

1 2 3 4 5 6 7

18. 그 당시의 조직혁신과정에서 나는 그 혁신으로 인하

여 상사의 횡포나 부당한 요구가 있을 수 있다는 불안감

이 있었다.

1 2 3 4 5 6 7

19. 그 당시의 조직혁신과정에서 나는 그 혁신으로 인하

여 회사를 그만둔다 하여도 새로운 직장을 쉽게 찾을 수 
1 2 3 4 5 6 7
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없을 것 같은 불안감이 있었다.

20. 그 당시의 조직혁신과정에서 나는 그 혁신으로 인하

여 동료들 간의 시기나 질투 또는 업무갈등들로 인하여 

힘들어질 수 있다는 불안감이 있었다. 

1 2 3 4 5 6 7

21. 그 당시의 조직혁신과정에서 나는 그 혁신으로 인한 

지나친 경쟁심 강화로 직원들 간에 편하기 지내기가 어려

워지겠다는 불안감이 있었다.

1 2 3 4 5 6 7

22. 그 당시의 조직혁신과정에서 나는 그 혁신으로 인하

여 경영진과 직원들 간의 신뢰가 붕괴될 수 있다는  불안

감이 있었다.

1 2 3 4 5 6 7

문 항

매

우

아

니

다

아

니

다

조

금 

아

니

다

보

통

이

다

조

금 

그

렇

다

그

렇

다

매

우

그

렇

다

감정적

(정서적)

1. 나는 내가 겪었던 그 당시의 조직혁신을 두려

워했다. 
1 2 3 4 5 6 7

2. 나는 내가 겪었던 그 당시의 조직혁신에 대해

서 나쁜 감정을 갖고 있었다.
1 2 3 4 5 6 7

3. 나는 내가 겪었던 그 당시의 조직혁신에 대해 1 2 3 4 5 6 7

4. 혁신저항

  위에서 자신이 선택한 조직혁신의 과정에서 당시에 당신이 어떻게 반응했는지를 상

기하면서 응답해 주시기 바랍니다. 
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서 매우 기대했다.*

4. 내가 겪었던 그 당시의 조직혁신은 나를 화나

게 했다.
1 2 3 4 5 6 7

5. 나는 내가 겪었던 그 당시의 조직혁신에 의해 

압박받았다.
1 2 3 4 5 6 7

행동적

1. 나는 조직혁신이 있었던 그 당시, 그 조직혁신

이 실제로 일어나지 않도록 막는 방법을 찾으려 

하였다.

1 2 3 4 5 6 7

2. 나는 조직혁신이 있었던 그 당시, 그 혁신에 

항의했다.
1 2 3 4 5 6 7

3. 나는 조직혁신이 있었던 그 당시, 동료들에게 

그 조직혁신에 대하여 불평했다.
1 2 3 4 5 6 7

4. 나는 조직혁신이 있었던 그 당시, 그 혁신에 

대해 경영진에게 이의를 제기했다.
1 2 3 4 5 6 7

5. 나는 조직혁신이 있었던 그 당시, 다른 구성원

들이 그 혁신을 받아들이라고 말했다.*
1 2 3 4 5 6 7

인지적

1. 나는 조직혁신이 있었던 그 당시, 그 혁신으로 

인해 조직에서 일을 하는 방식이 해를 입을 것이

라고 생각했다.

1 2 3 4 5 6 7

2. 나는 조직혁신이 있었던 그 당시, 그 혁신이 

조직에 부정적인 영향을 미칠 것이라고 생각했다.
1 2 3 4 5 6 7

3. 나는 조직혁신이 있었던 그 당시, 그 혁신이 

내가 맡은 업무를 더 어렵게 만들 것이라고 생각

했다.

1 2 3 4 5 6 7
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문 항

매

우

아

니

다

아

니

다

조

금 

아

니

다

보

통

이

다

조

금 

그

렇

다

그

렇

다

매

우

그

렇

다

1. 조직혁신이 있었던 그 당시, 우리 조직은 그 혁신과 

관련하여 공정한 방식으로 의사결정을 했다.
1 2 3 4 5 6 7

2. 조직혁신이 있었던 그 당시, 우리 조직은 그 혁신과 

관련된 의사결정을 하는데 있어서 모든 직원들의 의견을 

고려하였다.

1 2 3 4 5 6 7

3. 조직혁신이 있었던 그 당시, 우리 조직은 그 혁신과 

관련된 의사결정을 위해 정확하고 철저하게 정보를 수집

하려고 노력하였다.

1 2 3 4 5 6 7

4. 나는 조직혁신이 있었던 그 당시, 그 혁신이 

조직에 득이 될 것이라고 생각했다.*
1 2 3 4 5 6 7

5. 나는 조직혁신이 있었던 그 당시, 그 혁신으로 

인하여 개인적인 혜택을 누릴 수 있을 것이라고 

생각했다.* 

1 2 3 4 5 6 7

별표 (*)가 표시된 단어는 역 부호로 표시했음

5. 절차 공정성

  위에서 자신이 선택한 조직혁신의 과정에서 조직이 당신을 어떻게 대하였는지 상기

하면서 응답해 주시기 바랍니다. 
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4. 조직혁신이 있었던 그 당시, 우리 조직은 그 혁신과 

관련된 의사결정을 위해 구성원들에게 명확한 설명이나 

추가적인 정보를 제공하였다.

1 2 3 4 5 6 7

5. 조직혁신이 있었던 그 당시, 우리 조직에서 그 혁신과 

관련된 의사결정은 모든 직원들에게 똑같이 공평하게 적

용되었다.(다시 말해, 모든 직원에게 의사결정에 참여하는 

기회를 지위에 상관없이 공평하게 제공하였다.)

1 2 3 4 5 6 7

6. 조직혁신이 있었던 그 당시, 우리 조직에서 그 혁신과 

관련된 의사결정에 대해서 직원들이 이의를 제기할 수 

있는 절차가 있었다.

1 2 3 4 5 6 7

1. 성별 ①남성(        ) ②여성(        )

2. 연령

(한국식 나이)

①20대(    ) ②30대(    )  ③40대(    ) ④50대(    ) 

⑤60대(    )

3. 결혼 유무 ①결혼한 상태(    ) ②미혼(    )  ③이혼 및 사별(    )

4. 현재 당신은 

국가공무원입니

까?

①그렇다(        ) ②아니다(        )

5. 현재 당신은 

정규직입니까?
①그렇다(        ) ②아니다(        )

6. 직급
①9급(    ) ②8급(    )  ③7급(    ) ④6급(     )  

⑤5급(    ) ⑥4급(    )  ⑦3급이상(    ) 

7. 직위(직책) ①팀원/평직원(    ) ②팀장/과장(    )  ③부처장/처장(    ) 

6. 일반사항
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8.직군
①총무/인사(    ) ②전략/기획(    ) ③재무/예산/회계(    ) 

④일반행정(    ) ⑤기술(    ) ⑥기타(    )

9. 귀하의 가정

의 월 평균 소

득은?

① 199만원 이하(    ) ② 200～299만원(    ) 

③ 300～399만원(    ) ④ 400～499만원(    )

⑤ 500～599만원(    ) ⑥ 600～699만원(    ) 

⑦ 700～799만원(    ) ⑧ 800만원 이상(    )

10. 학력
①고졸이하(    ) ②전문대졸(    )  ③대졸(    ) 

④대학원졸(    )

긴 시간 수고하셨습니다. 

성실히 답변해 주셔서 대단히 감사합니다!!
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