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본 연구는 서번트 리더십과 성과 간의 다양한 연구에도 불구하고, 양자 간의 관계를 체계

적으로 설명하기 위한 메커니즘에 대한 연구는 상대적으로 부족한 점에 착안하여 설계되었

다. 따라서 서번트 리더십이 조직유효성에 미치는 효과가 부하의 내적 동기에 의해 설명되

어질 수 있는지를 실증적으로 분석하는 것이 본 연구의 주된 목적이다. 이를 위해 이론연구

에 기초한 가설설정과 함께 경험 자료를 통한 실증분석이 이루어졌다. 

서비스 기업에 종사하는 근로자 214명의 설문자료를 통해 실증 분석한 결과, 상사의 경

청행동이 부하의 내적 동기에 정(+)의 효과를 지니는 것으로 나타났다. 또한 부하의 내적 

동기는 직무만족과 조직몰입에 긍정적인 영향을 미치는 것으로 밝혀졌다. 하지만, 상사의 

공감행동과 봉사행동은 부하의 내적 동기에 유의한 영향력이 없는 것으로 검증되었다. 마지

막으로 부하의 내적 동기의 매개효과를 분석한 결과, 서번트 리더십과 조직유효성 간의 관

계에서 부하의 내적 동기가 부분 및 완전 매개 역할을 하는 것으로 나타났다. 이는 심리적 

과정 및 메카니즘이 리더십연구에 중요함을 시사하고 있다. 연구결과에 대한 실무적 시사점

과 한계점, 향후 연구방향에 대해 구체적으로 제시하였다. 
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 I. 서 론

불확실하고 급변하는 경영환경에서 기업의 지속적인 성장을 추구하기 위해 리더십

의 중요성이 더욱 더 증대되고 있다. 그동안 리더십에 대한 연구는 리더와 부하 간 

관계에서 나타나는 효과성 측면, 즉 리더십 효과에 중점을 두었다. 이는 지금까지 봉

건적이고 권위주의적 리더십이 한국사회를 지배했던 결과일 것이다. 
하지만 새로운 세기의 시작과 함께, 기업의 내적혁신이 이루어지고 있으며, 기업의 

인적자원 역시 과거와는 다른 역량을 요구하고 있다. 리더십 분야에서도 새로운 패러

다임의 구축과 다른 사람의 권리를 인정하는 리더십의 출현은 시대의 대세일 뿐만 아

니라, 절박한 요구라는 사실에는 의문의 여지가 없다. 즉, 급변하는 환경에 적응 또는 

그 변화를 주도할 수 있는 조직을 만드는데 리더의 역할이 중요하고, 기업을 유지·발
전시키기 위해서 리더들에게 새로운 역량의 필요성이 강조되고 있다(류병권 · 조영락, 
2007). 

현대 조직들은 과시적 리더십(Einarsen, 1999), 권력의 남용(Sankowsky, 1995), 비윤리

적 행태(Currall & Epstein, 2003), 악독한 감정(Frost, 2003), 작업장에서의 소외 및 사회

적 고립(Sarros et. al., 2002), 그리고 종업원의 심리적 안녕과 직장생활 간의 불균형(De 
Cieri et. al., 2005; Thornthwaite, 2004; Wright & Cropanzano, 2004) 등과 같은 시스템적 

문제들로 병들어 가고 있다. 이러한 만성적인 문제들을 해결하기 위해 등장한 가장 

주목받는 리더십 중의 하나가 서번트 리더십(Servant Leadership)이다(Sendjaya, Sarros, 
& Joseph, 2008). 서번트 리더십은 과거 권위주의적 리더십과는 대조적으로 조직구성

원의 자발성과 창의성 등의 증진을 통한 창조적 변화를 이루는데 중점을 둔 리더십이

다. 따라서 지난 10여 년간 서번트 리더십의 긍정적 효과에 대한 연구가 진행되어 왔

으나, 이러한 연구들은 일반적으로 조직유효성인 조직몰입, 직무만족, 그리고 조직시

민행동 등에 국한시켜 그 관계성을 규명한 경우가 대부분이었다(윤대균 · 장병주, 
2006). 

이에 반해 본 연구는 서번트 리더십과 내적 동기간의 관계, 즉 서번트 리더십이 내

적동기에 어떠한 영향을 미치는지에 대해 실증적으로 규명하고, 스포츠 심리학에서 

중점적으로 다루어왔던 내적동기의 효과성을 프로세스 관점에서 모색하고자 설계되었

다. 리더십을 조직이 처한 상황과 집단 구성원의 특성이나 기대를 고려하여 구성원들

로 하여금 더 많은 성과를 달성하도록 동기를 유발하고, 조직의 목표를 달성하도록 

영향력을 행사하는 과정이라고 볼 때, 서번트 리더십은 구성원들의 동기를 유발하는

데 있어서 가장 적합한 리더십 유형이다. 왜냐하면, 서번트 리더는 구성원들의 심리적 

상태를 고려하고, 욕구를 충족시키는데 헌신하는 것으로 이를 통해 부하직원의 내적 
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동기의 상승을 이끌어낼 수 있기 때문이다. 이렇듯 서번트 리더십은 부하의 욕구에 

초점을 두고 서번트 리더를 기술하고 있지만, 서번트 리더가 실제로 부하의 심리적 

요인에 어떤 영향을 미치는지에 대한 실증연구는 거의 이루어지지 않고 있다. 
따라서 본 연구는 이러한 문제 인식을 통해 서번트 리더십과 내적 동기 간의 관계, 

그리고 내적동기의 매개효과를 경험적으로 검정함으로써, 그동안 서번트 리더십 연구

의 취약했던 부분에 대한 보완과 함께 이론의 발전을 도모하고자 한다. 본 연구의 목

적을 구체적으로 살펴보면 다음과 같다. 첫째, 서번트 리더십과 부하직원의 내적 동기

간의 관계를 명확하게 밝히고자 한다. 서번트 리더십은 부하직원의 욕구에 관심을 기

울이고, 욕구충족을 위해 헌신하는 리더의 행동으로, 욕구 및 동기와의 밀접한 관련성

으로부터 부하직원의 내적 동기와의 관계도 유추해 볼 수 있다. 
둘째, 부하직원의 내적 동기와 조직의 유효성인 직무만족 및 조직몰입 영향관계를 

살펴보고자 한다. 부하직원의 내적 동기 증진은 조직유효성인 직무만족과 조직몰입에 

긍정적인 영향을 미칠 것으로 판단되기 때문이다. 
셋째, 서번트 리더십과 직무만족, 서번트 리더십과 조직몰입 간의 관계에서 내적 동

기의 매개효과를 분석하고자 한다. 이는 기존의 연구에서 간과되었던 부분으로 내적 

동기라는 중개적 변인을 통해 조직의 유효성이 증진될 수 있음을 밝히고자 하는 것이

다. 이러한 매개적 과정을 통해 서번트 리더십이 조직유효성 즉, 직무성과와 연결되고 

있음을 프로세스 관점에서 규명할 예정이다. 

Ⅱ. 이론적 배경

2.1 서번트 리더십(Servant Leadership)

서번트 리더십을 처음으로 제안한 Greenleaf(1970)이래, 서번트 리더십 연구는 

Farling et. al.(1999), Page & Wong(2000), Russel & Stone(2002), Sendjaya & Sarros(2002) 
등을 거치면서 서번트 리더십의 모델이 발표되었고, Laub(1999), Page & Wong(2000) 
등의 서번트 리더십의 측정도구가 발표된 후 크게 증가되었다.

서번트 리더십은 섬기려는 욕구에 기반을 둔 리더십으로서, 특정한 지위를 생각하

고 권한을 행사하는 것이 아니라 부하들에게 어떻게 봉사하고 헌신해야 하는지를 생

각하면서, 부하들을 존중하고, 그들에게 창의성을 발휘할 기회를 제공함으로써 성장과 

발전을 도와주는 이타적 리더십이다(Greenleaf, 1970). 이에 관해 Johnson(2001)은 서번

트 리더십 모델의 이점으로 이타주의, 순수함, 그리고 자기-인식(Self-awareness) 등을 

언급하면서, 조직이 진정한 공동체를 이루도록 이끌어가는 데 중요한 역할을 할 것이

라고 주장하였다. 또한 Bass(2000)는 서번트 리더십이 부하들의 지식, 성장, 그리고 자
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율성을 고무하게 하는 장점을 가지고 있기 때문에, 미래의 리더십으로 언급하였다.
서번트 리더십과 관련된 국외연구에서는 상사신뢰 및 상사-부하 간의 신뢰구축에 

대한 경험적 연구가 주된 관심사였다. Rusell(2000)은 서번트 리더의 윤리, 도덕성과 

관련된 속성이 상·하급자간의 신뢰에 영향을 미치며 이것이 서번트 리더십의 핵심이 

된다고 하였다. Kouzes & Posner(1995)도 역시 리더십의 기초는 신뢰이며, 리더가 전문

역량이 뛰어나고 사람을 관리하는 기술을 갖추었다고 해도 상하간의 신뢰가 축적되지 

않으면 그러한 역량은 리더십으로 발휘될 수 없다고 하였다. Taylor-Gillham(1998)의 연

구에서는 서번트 리더가 구성원들의 창의성과 자율성에 긍정적인 영향을 미치고, 주

인의식을 고취시켜 공동체를 형성하는 것이며, 직무환경을 개선시킨다고 하였다. 서번

트 리더십과 직무성과 간의 관계를 연구한 Laub(1999)는 41개 조직의 구성원 828명을 

대상으로 설문조사를 실시하여 실증 분석한 결과, 지각된 서번트 리더십과 구성원의 

업무 만족은 긍정적인 상관관계가 있는 것으로 확인되었다.
이에 반해 서번트 리더십에 대한 국내연구에서는 서번트 리더십과 조직몰입 및 직

무만족 등 주로 직무성과와의 관계에 대한 연구가 대부분을 차지하고 있다. 윤대균

(2004)은 호텔기업 종업원을 대상으로 한 연구에서 서번트 리더십이 종업원의 태도에 

직접적인 영향을 미치지만, 리더신뢰와 가치일치의 매개효과에 있어서는 차이가 있음

을 제시하였다. 또한 차현수(2004)의 연구에서도 서번트 리더십은 조직몰입과 직무몰

입에 유의한 영향을 미치고 있는 것으로 나타났다. 김창호(2005)는 대기업 및 공공기

관 종업원을 대상으로 한 연구에서 서번트 리더십이 팀구성원의 팀 능력에 대한 믿음

을 형성하는데 중요한 영향을 미치고, 팀시민행동에는 간접적인 영향을 미친다는 연

구결과를 발표하였다. 이은주(2006)의 연구에서도 서번트 리더십이 직무만족과 조직몰

입에 유의한 영향을 미치는 것으로 나타났다. 
이상의 선행연구들을 요약하면, 서번트 리더십과 성과 사이의 관계는 대체적으로 

유의한 영향관계가 있는 것으로 밝혀지고 있으며, 상사신뢰, 상사-부하 가치일치, 그리

고 직무만족과 조직몰입 등이 매개역할을 하는 것으로 나타났다. 

2.2 내적 동기(Intrinsic Motivation)

내적 동기는 1950년대 후반 이후 Herzberg 등(1959)과 Deci(1975)와 같은 행동과학자

들의 연구를 통해서 일반적으로 알려지기 시작하였다(김화중, 1995, p.87). 동기는 어떤 

특정한 행동을 유발하게 하는 지속적인 자극이며(Alderman, 1974), 내적 동기는 개인이 

가치 있다고 생각하는 목표에 도달하게 하는 행동의 결정인자로서 인간행동을 일으키

게 하는 내부적 힘으로 정의된다(김성배, 한상덕, 이상덕, 2009; 고재식, 2011). 
이러한 내적 동기는 특정행동을 수행했을 때 발생되어지는 감정을 포함하고 있기 
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때문에, 내적으로 동기화된 사람은 일에 만족할 수도 있고, 행복감을 느끼거나 그 자

체를 즐기며 그것을 수행하고자하는 마음이 발생된다(김화중, 1995, p.89). 
내적 동기에 관한 이론들은 인간이 능동적이며, 상황에 따라서 자기의 활동을 활성

화시킨다고 생각했으며, Deci와 Ryan(1985)은 내적 동기에 대한 정의에서 인간이 성취

상황에 관한 정보를 능동적으로 추구하고 처리하는 과정을 통하여 행동결과에 대한 

원인들을 구조화하고 현재와 미래의 활동을 결정한다고 전제하였다(최마리 ․ 김병준, 
2008). 즉, 내적 동기를 중요시하는 가장 중요한 이유는 인간이 외적 자극에 대해서 

단순히 수동적으로 반응하는 존재가 아니라, 내적 과정을 통해 환경에 능동적으로 대

응한다는 데 있다(한덕웅, 1984, p.55). 내적 동기는 기업이나 조직에서도 응용될 수 있

다. 특히 리더가 부하들의 자발성을 지원하고, 통제적이 아닌 긍정적 피드백을 주며, 
부하들의 서로 다른 조망을 인정해 줄 때 자결성과 내적동기가 촉진된다(김화중, 
1995).

따라서 내적 동기는 성과나 성취의 달성을 위해 매우 중요한 심리적 요인으로 작용

하게 된다. 이에 본 연구에서도 내적 동기를 통해 발현되는 성과적 측면을 살펴볼 것

이다.

Ⅲ. 연구가설 설정

3.1 서번트 리더십과 내적 동기

근년에 들어와서 리더의 도덕성 및 윤리성에 대한 관심이 증폭되고 있다(Avolio & 
Gardner, 2005; Brown & Trevino, 2006; Northouse, 2001; van Knippenberg, De Cremer, 
& van Knippenberg, 2007). 이에 따라 현존하는 기업이 경쟁력을 갖추려면 이윤창출에 

앞서 사회의 구성원으로서 사회적 책임을 다해야 한다. 이러한 시대의 흐름 속에서 

새롭게 부각되고 있는 것이 바로 서버트 리더십이다. 
서번트 리더십은 도덕적 구성요인을 포함하는 리더십스타일 중의 하나로서, 리더를 

부하들의 욕구를 만족시키기 위해 헌신하는 “servant”로 간주한다(Grahm, 1991; 
Greenleaf, 1970, 1977). 따라서 서번트 리더들은 강한 도덕적인 관점에서 리더십에 접

근한다. 서번트 리더들은 우리 모두가 서로 서로에 대한 도덕적인 의무를 갖고 있으

며, 리더로서 봉사하고 이끌어야 한다는 견해를 갖고 일을 한다(Washington, Sutton, & 
Field, 2006). 서번트 리더십을 처음으로 제안한 Greenleaf(1970) 역시, 서번트 리더는 

타인을 위해 봉사하는 데 초점을 두어야 한다고 언급하였다. 
이를 통해 나타나는 서번트 리더십의 프레임워크는 다음과 같은 기본적인 가이드라

인으로 구성되어 있다(Vargas & Hanlon, 2007). 첫째, 공감 및 감정이입으로, 서번트 
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리더의 역할은 추종자들이 내면적 정신의 강점과 차이를 만들 수 있는 그들의 잠재력

을 발견하도록 돕는 것이다. 즉, 서번트 리더들은 다른 사람들의 환경에 감정이입할 

수 있어야 한다. 둘째, 봉사정신으로, 서번트 리더십의 특징은 다른 사람에 대한 힘과 

통제를 얻기 위한 욕망이기보다는 다른 사람을 돕고자 하는 욕망에서 비롯된다. 셋째, 
효과적인 경청이다. 서번트 리더들은 다른 사람들이 직면한 문제들을 주의 깊게 경청

하며 그리고 집단에게 최선의 행동을 찾을 것을 약속한다. 
본 연구에서는 이와 같은 서번트 리더십의 세 가지 구성요인들에 따라 하위 가설을 

설정하고자 한다. 
본 연구에서 첫 번째 가설로 설정하고자 하는 서번트 리더십과 내적 동기간의 관계

를 유추해 보면 다음과 같다. 서번트 리더는 과거 봉건적 가치관에서 발현된 강압적 

리더 및 전제적 리더와는 대조적으로 부하들의 욕구 및 개인적 안녕에 관심을 둠으로

써 부하들의 심리적 만족감을 상승시키게 된다. 특히 리더의 부하들에 대한 개별화된 

관심은 리더와의 일체감을 형성하게 되고, 이러한 일체감은 직무 수행의 효율성과 업

무능력의 인정, 공동 목표의식을 통한 발전적 목표수행 능력 발달 등에 긍정적인 미

치게 된다(최마리 ․ 김병준, 2008). 
또한 리더십 행동이 부하들이 원하는 리더십 행동과 부합될 때, 수행결과에 대한 

개인적 지각을 포함하는 만족 수준을 높게 인식하는 것으로 나타남에 따라(Chelladurai 
& Carron, 1978), 서번트 리더십과 내적 동기 간의 긍정적 관계를 예측 가능하게 한다. 
내적 동기는 인간행동을 일으키게 하는 행동의 결정인자로서, 어떤 보상을 받지 않고

도 동기가 발생하고, 순수한 즐거움과 흥미(Harter, 1981)를 일으키게 한다. 격려와 후

원 및 지도를 중시하는 서번트 리더십은 이에 부합하는 특징을 보이고 있다. 
이와 관련하여 Deci & Ryan(1985)은 교사의 지도행동이 학생의 내적 동기 형성에도 

중요한 몫을 한다는 점을 제시하였다. 특히 지도자의 격려와 후원은 동기유발에 긍정

적인 효과가 있는 것으로 밝혀지고 있다(엄성호 ․ 김병준, 2003). 
이와 같은 선행연구들을 토대로 서번트 리더십과 부하들의 내적 동기간의 관계를 

예측해 볼 수 있다. 예를 들어, 서번트 리더는 헌신하고 봉사하는 리더십을 통해 집단

구성원들이 리더 그 자체를 좋아하게 되며, 리더에 대한 만족감 내지는 내적 동기를 

야기함으로써 직무수행을 효율적으로 추구하게 된다. 즉 서번트 리더십의 영향을 받

아 자발적이고 능동적으로 업무를 처리하며, 그 과정을 통하여 행동결과에 대한 원인

들을 구조화하고 현재와 미래의 활동을 결정하게 된다(Deci & Ryan, 1985). 
요컨대, 본 연구에서는 상사의 서번트 행동이 부하들의 내적 동기를 상승시킬 수 

있음에 주목하고 서번트 리더십과 내적 동기 간의 관계를 다음과 같이 가설로 설정하

고자 한다.
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가설 1: 부하의 서번트 리더십 지각은 부하의 내적 동기에 정(+)적인 영향을 미칠 

것이다. 

가설 1-1 상사의 경청행동은 부하의 내적 동기에 긍정적인 영향을 미칠 것이다.

가설 1-2 상사의 공감행동은 부하의 내적 동기에 긍정적인 영향을 미칠 것이다.

가설 1-3 상사의 봉사행동은 부하의 내적 동기에 긍정적인 영향을 미칠 것이다.

3.2 내적 동기와 조직유효성

그동안 동기의 인지적 접근을 바탕으로 발달된 내적 동기(Intrinsic Motivation)이론은 

스포츠 심리학의 주된 관심 대상이었다(정지혜, 2006). 개인의 내적 흥미를 자극하여 

할당된 목표를 효율적으로 달성하기 위해서는 반드시 동기가 형성되어야 하며, 이에 

따라 내적 동기를 결정짓는 요인들에 대한 다양한 연구가 진행되었다. 예를 들어, 외

적보상(Ryan, 1977; 1980), 피드백(Vallerland, 1983; Hone, 1985; 엄성호 ․ 김병준; 2003), 
경쟁(McAuley & Tammen, 1989) 등이 내적 동기의 선행요인으로 밝혀졌으며, 본 연구

에서는 서번트 리더십을 내적 동기의 선행요인으로 설정하여 그 관계를 규명하고자 

하였다. 
이러한 다양한 외적 요인들에 의해 형성된 내적 동기 지향성은 개인의 만족도와 몰

입도에 긍정적인 영향을 줄 것으로 예측하였다. 예컨대, 내적 동기에 의해서 발현되는 

행동은 기쁨과 만족 등과 같은 심리적 결과들을 기대하게 하고, 그에 대한 노력을 기

울이게 된다. 또한 내적 동기가 강한 사람은 보상, 강제성 또는 통제가 없는 상황에서

도 자기개발 및 발전을 위해서 주어진 업무를 효과적으로 수행하려는 노력을 기울일 

것이다.
Deci와 Ryan(1985)은 자기 스스로 선택한 활동에 의하여 생성된 즐거움이나 유능감

을 경험하게 되고, 외부적 강압 없이 자기 스스로 환경을 지배하며 인간 고유의 욕구

와 자기강화에 반영된다고 하였다. 임충희(2005)연구에서는 내적동기가 자신감과 자기

효능감을 높여주는 것으로 밝혀졌다. 
동기유발은 정해진 목표를 향하여 행동을 하게하고, 그러한 행동을 지속시키게 하

는 기능을 지니며, 목표에 대해 주의집중을 유도하는 기능도 포함하고 있다. 이러한 

과정을 통해 내적 동기는 자신이 수행하고 있는 구체적인 업무수행에 대한 효능감을 

증진시킬 수 있다.
이러한 선행연구를 바탕으로 본 연구에서는 내적 동기가 조직유효성 변수인 직무만

족과 조직몰입에 긍정적인 영향을 미칠 것으로 예측하고자 한다. 왜냐하면, 개인이 직

무나 직무경험에 대한 평가의 결과로 얻게 되는 즐겁고 긍정적인 감정상태인 직무만
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족은 내적 동기에 의해서 발현될 수 있기 때문이다. 또한 Czikszentmihalyi(1975)에 의

하면, 내적 동기의 목적은 개인의 내재적 경험이며 항상 즐거움에 넘치듯 몰입되어 

활동 자체에 완전히 일치되는 경향이라고 하면서, 이러한 몰입 상태를 최적의 경험이

라고 주장하였다. 따라서 내적 동기와 조직몰입 간에도 긍정적 영향관계를 예측해 볼 

수 있다. 

가설 2: 부하의 내적 동기는 조직유효성에 정(+)적인 영향을 미칠 것이다. 

가설 2-1 부하의 내적 동기는 직무만족에 긍정적인 영향을 미칠 것이다. 

가설 2-2 부하의 내적 동기는 조직몰입에 긍정적인 영향을 미칠 것이다. 

3.3 내적 동기의 매개효과

본 연구에서 제시된 연구의 틀을 살펴보면, 서번트 리더십이 내적 동기에 긍정적 

영향을 미치는 것으로 예측하였고, 내적 동기는 조직의 유효성인 직무만족과 조직몰

입에 역시 긍정적 영향을 미치는 것으로 예측하고 있다. 이러한 연구모형은 내적 동

기의 매개적 효과의 추가적 분석이 필요하다. 
따라서 서번트 리더십과 조직유효성 간의 관계에서 내적 동기의 매개효과를 가설로 

설정하여 분석하고자 한다. 선행연구에서는 서번트 리더십과 성과 간의 관계에서 주

로 신뢰와 같은 변수들의 매개효과를 분석하는 데 초점을 두었지만, 본 연구에서는 

심리적 변화 과정을 통해 성과에 이르기까지의 프로세스를 매개효과로 설명하고자 한

다. 
요컨대, 리더의 서번트 행동에 따라 내적 동기가 형성되고, 내적 동기의 발현은 직

무수행에 영향을 주어 직무성과를 높여줄 수 있게 된다. 따라서 본 연구는 서번트 리

더십을 통해 부하의 동기수준이 상당히 높아진다는 전제를 바탕으로 상사와 부하 사

이의 관계를 고려한 보다 경험적이고 실증적인 연구이다. 

가설 3: 부하의 내적 동기는 서번트 리더십과 직무만족 간의 관계를 매개할 것이다. 

가설 3-1 부하의 내적 동기는 상사의 경청행동과 직무만족 간의 관계를 매개할 것이

다. 

가설 3-2 부하의 내적 동기는 상사의 공감행동과 직무만족 간의 관계를 매개할 것이

다. 

가설 3-3 부하의 내적 동기는 상사의 봉사행동과 직무만족 간의 관계를 매개할 것이
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다. 

가설 4: 부하의 내적 동기는 서번트 리더십과 조직몰입 간의 관계를 매개할 것이다. 

가설 4-1 부하의 내적 동기는 상사의 경청행동과 조직몰입 간의 관계를 매개할 것이

다. 

가설 4-2 부하의 내적 동기는 상사의 공감행동과 조직몰입 간의 관계를 매개할 것이

다. 

가설 4-3 부하의 내적 동기는 상사의 봉사행동과 조직몰입 간의 관계를 매개할 것이

다. 

Ⅳ. 연구방법

4.1 표본의 선정 및 자료수집

본 연구는 기업내 리더들의 서번트 리더십과 부하들의 내적 동기, 그리고 조직유효

성 간의 관계를 규명하는데 그 초점이 맞춰져 있다. 따라서 부하들이 지각하는 상사

의 서번트 행동에 대한 자료수집이 관건이었고, 실증분석을 하기 위해 서비스업 계통

의 3개 기업을 대상으로 표본을 선정하였다. 
표본으로 선정된 K기업의 샘플 수는 110명(51.4%), S기업이 56명(26.2%), J기업이 48

명(22.4%)으로 총 214명이 응답한 자료가 실증분석에 활용되었다. 성별은 남성이 82명

(38.7%), 여성이 130명(61.3%)으로 구성되었다. 연령층은 25세 미만이 23명(10.8%), 25
세 이상 30세 미만이 44명(20.8%), 30세 이상 35세 미만이 66명(31.1%), 35세 이상 40
세 미만이 56명(26.4%), 40세 이상이 23명(10.8%)으로 분석되었다. 또한 근속년수에서

는 1년 미만이 52명(24.5%), 1년 이상 3년 미만이 44명(20.8%), 3년 이상 5년 미만이 

38명(17.9%), 5년 이상 10년 미만이 49명(23.1%), 그리고 10년 이상이 29명(13.7%)으로 

나타났다. 
본 연구의 자료 수집은 2011년 2월부터 약 1달간에 걸쳐 이루어졌으며, 총 280부를 

배포하여 245부를 회수하였으며(회수율: 87.5%), 그 중 응답이 성실하지 못한 설문 31
부를 제외한 214부를 자료 분석에 이용하였다. 자료 분석은 사회과학 통계패키지 프

로그램인 SPSS(window 14.0)를 통해 이루어졌다. 
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4.2 변수의 조작적 정의와 측정도구

4.2.1 서번트 리더십

서번트 리더십을 측정하기 위해 Liden, Wayne, Zhao, & Henderson(2008)이 활용했던 

28개 설문항목을 수정·보완하였다. 서번트 리더십은 조직의 구성원들이 상사에 대해 

지각하는 서번트 행동에 대한 주관적 판단으로서, 공감행동, 봉사행동, 경청행동 등 3
개의 하위행동 등을 분류하여 측정하였다. 

4.2.2 내적 동기

본 연구에서 내적 동기란‘인간의 행동을 일으키는 내부적인 힘으로, 직무수행에 있

어서 흥미와 재미의 정도’를 의미한다. 이를 측정하기 위해서 Ryan(1982)에 의해 개발

되고, 성창훈(1996)에 의해 번안된 18개의 항목을 수정하여, 직무에 흥미와 재미를 느

끼는 정도를 나타내는 7개 항목으로 측정하였다. 
4.2.3 직무만족

직무만족은 부하가 자신의 직무에 대한 평가에서 느끼는 유쾌한 또는 긍정적인 감

정 상태를 의미한다. 직무만족의 측정은 Smith, Kendall & Hulin(1969)의 JDI(Job 
Descriptive Index)를 인용하였고, 총 12개 문항으로 측정하였다.

4.2.4 조직몰입

조직몰입은 조직구성원의 조직에 대한 심리적 애착으로 정의된다(O'Reilly & 
Chatman, 1986). 측정항목은 O'Reilly & Chatman(1986)이 개발한 척도 중에서 감정적 

몰입(심리적 접근방식)에 속하는 항목들을 수정하여 총 5개 항목으로 측정하였다. 

4.3 측정도구의 타당성 및 신뢰성

척도의 평가를 위하여 문항분석법(Item-total correlation)에 의해 항목을 선별하였다. 
먼저 서번트 리더십에 대한 문항분석 결과는 <표 1>과 같다. 
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〈표 1〉서번트 리더십의 탐색적 요인분석 및 신뢰도 분석 결과

항 목 요인1 요인2 요인3

경청행동2

경청행동1

경청행동3

경청행동22

경청행동23

경청행동4

경청행동21

경청행동17

경청행동20

경청행동18

경청행동19

.797

.739

.710

.679

.647

.635

.611

.608

.598

.597

.571

공감행동10

공감행동11

공감행동12

공감행동13

공감행동14

공감행동15

공감행동24

공감행동9

.804

.798

.740

.712

.670

.638

.619

.604

봉사행동5

봉사행동6

봉사행동7

봉사행동8

.854

.828

.802

.785

고유값 5.836 5.753 3.705

설명비율 25.4 25.0 16.1

누적설명비율 50.4 66.5

신뢰성 계수(Cronbach's α) .934 .922 .906

서번트 리더십의 28개 문항에서 경청행동이 2개, 공감행동은 1개, 봉사행동이 2개 

등 총 5개 항목이 제거되었다. 요인분석의 방법으로는 가장 보편적으로 활용하는 기

법인 주성분분석과 직각회전반식을 채택하였으며, 고유 값 1이상이 요인들과 요인적

재값이 .50이상인 항목을 유의미한 것으로 보았다. 
서번트 리더십의 적재된 항목들에 대한 신뢰도 측정 결과, 경청행동의 Cronbach's 

α계수는 .934, 공감행동은 .922, 그리고 봉사행동이 .906로 나타나 측정도구의 신뢰도

는 매우 높은 것으로 밝혀졌다. 
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〈표 2〉주요 개념의 탐색적 요인분석 및 신뢰도 분석 결과

항 목 요인1 요인2 요인3

내적동기6

내적동기2

내적동기5

내적동기7

내적동기3

내적동기4

내적동기1

.830

.781

.753

.733

.719

.702

.696

조직몰입5

조직몰입2

조직몰입4

조직몰입3

.842

.822

.813

.753

직무만족7

직무만족6

직무만족8

직무만족11

직무만족3

직무만족10

.856

.746

.718

.644

.606

.577

고유값 4.339 3.596 3.204

설명비율 25.5 21.1 18.8

누적설명비율 46.6 65.5

신뢰성 계수(Cronbach's α) .894 .901 .847

또한 매개변수인 내적 동기와 결과변수인 직무만족 및 조직몰입에 대한 탐색적 요

인분석 결과는 <표 2>와 같다. 내적 동기의 측정도구 7개는 요인분석 결과, 제거항목 

없이 해당척도들을 그대로 활용하였다. 직무만족은 총 12개 문항에서 6개, 조직몰입은 

총 5개 문항에서 1개가 제거되었다. 
이들 항목에 대한 신뢰도 측정결과, 내적 동기의 Cronbach's α계수는 .894, 직무만

족은 .847, 그리고 조직몰입은 .901로 나타났다. 

Ⅴ. 실증분석

5.1 개념간 상관관계 분석

<표 3>은 본 연구에서 활용된 주요 개념 간의 상관관계 및 평균과 표준편차를 분석

하여 정리한 것이다. 상관관계분석결과에 따르면, 인구통계적 자료 가운데 성별(①: 남
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자, ②: 여자)만 상사의 경청행동과 공감행동에 (+)의 상관관계가 있는 것으로 나타났

다. 즉, 여자일수록 상사의 경청행동과 공감행동을 유의적으로 지각하는 것으로 보인

다. 그 밖의 나이와 근속년수는 유의적 상관관계가 없는 것으로 나타나, 통계학적 변

수에 대한 통제 필요성은 없다고 할 수 있다. 

구분 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Mean s.d

1. 성별 - 1.61 .488

2. 나이 -.447** - 3.06 1.159

3. 근속년수 -.417** .574** - 2.81 1.392

4. 상사의 

경청행동
.162* .003 -.033 - 3.6610 .66228

5. 상사의 

공감행동
.197** -.040 -.095 .785** - 3.8820 .66085

6. 상사의 

봉사행동
.042 .050 -.047 .588** .560** - 3.0234 .83359

7. 내적 동기 -.308** .171* .199** .198** .143* .188** - 3.4993 .61733

8. 직무만족 -.125 .074 .080 .373** .326** .244** .396** - 3.2492 .68457

9. 조직몰입 -.383** .302** .294** .181** .115 .235** .528** .531** - 3.2734 .74473

* n=214, *p < .05, **p < .01

<표 3> 주요 개념간 상관관계, 평균, 표준편차

또한 상사의 경청행동은 부하의 내적 동기뿐 만 아니라, 부하의 직무만족 및 조직

몰입에 모두 정(+)의 상관관계를 지니고 있는 것으로 확인되고 있어 상사의 경청행동

이 부하의 태도 및 성과에 긍정적인 효과를 지닌다는 기본적인 가정을 지지하고 있

다. 상사의 공감행동과 봉사행동 역시 부하의 내적 동기와 직무만족에 유의적인 상관

관계가 있는 것으로 나타났다. 

5.2 가설 검정

본 연구에서 설정한 가설 가운데 첫 번째 가설 즉, 부하직원의 서번트 리더십 지각

은 부하의 내적 동기에 긍정적인 영향을 미칠 것이라는 것을 검정하기 위하여 부하의 

내적 동기를 종속변수로, 서번트 리더십의 하위요인, 즉 상사의 경청행동, 공감행동, 
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봉사행동을 각각 독립변수로 하는 다중회귀분석을 실시하였다.

독립변수 회귀계수 표준오차 Beta t-value Sig. T

(상수)

경청행동

공감행동

봉사행동

2.925

.214

-.129

.096

.254

.106

.103

.063

.229*

-.138

.130

11.499

2.025

-1.246

1.534

.000

.044

.214

.126

주: *p < .05, 종속변수: 내적 동기

<표 4> 서번트 리더십과 내적 동기 간의 영향 관계

<표 4>는 그 결과를 정리한 것으로, 상사의 경청행동은 부하의 내적 동기에 유의적

인 정(+)의 영향을 미치는 것으로 나타나(β=.229, p<.05) 가설 1-1은 지지되었다. 하지

만 가설 1-2와 가설 1-3으로 설정된 상사의 공감행동과 봉사행동은 부하의 내적 동기

에 유의한 영향을 미치고 있지 않는 것으로 나타나, 가설 1-2와 1-3은 기각된 결과가 

도출되었다. 요컨대, 상사와의 직접적 상호관계인 상사의 경청은 부하들과의 1:1 관계

에서 부하들을 이해하고 배려하는 등 부하들을 자극하여 부하들의 내적 동기를 상승

시키는 효과를 가져 오는 것으로 볼 수 있다. 하지만, 상사의 공감행동이나 봉사행동

은 부하들과의 1:1 관계에서 발원되지 않을 수도 있기 때문에, 직접적인 내적 동기의 

상승에는 유의적 효과를 발휘하지 않는 것으로 추측해 볼 수 있다. 
본 연구에서 두 번째 가설로 설정된 부하의 내적 동기와 직무만족 및 조직몰입 간

의 영향관계는 <표 5>에 나타나 있다. 앞서 상관관계 분석에서도 언급되었지만, 분석

결과 부하의 내적 동기는 직무만족과 조직몰입에 모두 유의적인 정(+)의 영향관계를 

지니고 있는 것으로 밝혀져, 가설 2-1과 2-2 모두 지지된 결과가 도출되었다. 

독립변수 회귀계수 표준오차 Beta t-value Sig. T

(상수)

부하의 내적 동기

1.712

.439

.248

.070 .396***

6.891

6.281

.000

.000

주: ***p < .001, 종속변수: 직무만족

(상수)

부하의 내적 동기

1.045

.637

.250

.070 .528***

4.181

9.047

.000

.000

주: ***p < .001, 종속변수: 조직몰입

<표 5> 내적 동기와 직무만족 및 조직몰입 간의 영향 관계

한편 본 연구의 주요 목적인 서번트 리더십과 조직유효성 간의 관계에서 부하의 내
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적 동기의 매개효과를 검정하기 위하여 매개회귀분석을 실시하였다. 이를 위하여 

Baron과 Kenny(1986)가 제시한 3단계 매개회귀분석(Three-step mediated regression)을 실

시하였다. 먼저 첫 단계에서는 독립변수가 매개변수에 유의한 영향을 미치는가를 검

증하고, 두 번째 단계에서는 독립변수가 종속변수에 유의미한 영향을 미치는지를 검

증해야 한다. 마지막 세 번째 단계로는 독립변수와 매개변수가 동시에 종속변수에 유

의미한 영향을 미치는지를 검증해야 한다. 이 때 종속변수에 대한 독립변수의 영향력

이 3단계에서보다 2단계에서 더 커야 매개효과를 나타낸다고 할 수 있으며(이 때는 

부분매개임), 특히 3단계에서의 종속변수에 대한 독립변수의 영향력이 유의하지 않은 

경우에는 매개변수가 완전 매개효과를 보인다고 할 수 있다. 
본 연구에서 이에 따를 경우 독립변수(상사의 경청행동, 공감행동, 봉사행동) - 매개

변수(부하의 내적 동기) - 종속변수(직무만족과 조직몰입) 간의 관계에 있어 매개는 1) 
첫째 등식에서 독립변수는 매개변수에 반드시 유의한 영향을 미쳐야 하며, 2) 두 번째 

등식에서 독립변수는 종속변수에 반드시 영향을 미쳐야 하고, 3) 세 번째 등식에서 매

개변수는 종속변수에 반드시 영향을 미쳐야 하며, 4) 종속변수에 대한 독립변수의 영

향력이 두 번째 등식에 비하여 세 번째 등식에서 반드시 적어야 한다. 
이를 바탕으로 본 연구에서 세 번째와 네 번째 가설로 설정된 부하의 내적 동기에 

대한 매개효과분석결과는 <표 6>과 같다. 표에 대한 설명은 다음과 같다. 첫째, 상사

의 경청행동과 부하의 직무만족 간의 관계에서 부하의 내적 동기의 매개효과를 분석

한 결과, 제 1단계 및 제 2단계에서의 상사의 경청행동은 모두 부하의 내적 동기(
=.198, p<.004)와 직무만족(=.373, p<.001)에 유의적인 정(+)의 효과를 지니고 있는 것

으로 나타나고 있으며,3단계에서 상사의 경청행동과 부하의 내적 동기를 독립변수로 

투입하여 부하의 직무만족의 효과를 살펴본 결과 역시 통계적으로 유의한 것으로 나

타났다(=.307, p<.000). 
다만, 2단계의 독립변수 영향력보다 3단계의 독립변수 영향력이 더 낮아지고 있지

만, 통계적으로 유의성을 지니는 것으로 나타났다. 이러한 결과는 부하의 내적 동기가 

상사의 경청행동과 부하의 직무만족 간의 관계를 부분적으로 매개하고 있음을 보여주

는 결과이다. 따라서 가설 3-1은 부분적으로 지지되었다. 가설 3-2와 3-3의 결과 역시 

동일한 분석 결과가 나타나, 모두 부분적인 매개효과를 가지는 것으로 검증되었다. 
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<표 6> 내적 동기의 매개효과

독립변수

(A)

매개변수

(B)

분석

단계
경로

종속변인(C)

직무만족의

베타값(p)

매개

형태

조직몰입의

베타값(p)

매개

형태

상사의

경청행동

부하직원의

내적동기

1단계 A→B
.198

(.004**)

△

.198

(.004**)

◎

B→C
.396

(.000***)

.528

(.000***)

2단계 A→C
.373

(.000***)

.181

(.008**)

3단계
A→C

(B통제)

.307

(.000***)

.080

(.181)

상사의

공감행동

부하직원의

내적동기

1단계 A→B
.143

(.031*)

△

.143

(.031*)

◎

B→C
.396

(.000***)

.528

(.000***)

2단계 A→C
.326

(.000***)

.139

(.042*)

3단계
A→C

(B통제)

.284

(.000***)

.055

(.347)

상사의

봉사행동

부하직원의

내적동기

1단계 A→B
.188

(.006**)

△

.188

(.006**)

△

B→C
.396

(.000***)

.528

(.000***)

2단계 A→C
.244

(.000**)

.235

(.001**)

3단계
A→C

(B통제)

.176

(.006**)

.141

(.017)

주: ***p < .001, **p < .01, *p < .05, ◎: 완전매개, △: 부분매개.

둘째, 가설 4의 분석결과를 살펴보면 다음과 같다. 상사의 경청행동과 부하직원의 

조직몰입 간의 관계에서 부하의 내적 동기의 매개효과를 분석한 결과, 제 1단계 및 

제 2단계에서의 상사의 경청행동은 모두 부하의 내적 동기(=.198, p<.004)와 조직몰

입(=.181, p<.008)에 유의적인 정(+)의 효과를 지니고 있는 것으로 나타나고 있으며, 
3단계에서 상사의 경청행동과 부하의 내적 동기를 독립변수로 투입하여 부하의 조직

몰입의 효과를 살펴본 결과 통계적으로 유의하지 않는 것으로 나타나(=.080, p<.181), 
매개효과의 조건을 충족시키고 있다. 즉 2단계보다 3단계의 베타 값이 낮아지고 있으

며, 통계적으로 유의하지 않아서 완전한 매개효과가 있는 것으로 나타났다. 따라서 가

설 4-1은 지지되었다. 가설 4-2 역시 동일한 분석결과가 도출되었다. 상사의 공감행동

과 부하의 조직몰입 간의 관계에서 부하의 내적 동기는 완전한 매개효과가 있는 것으

로 나타나, 가설 4-2 역시 지지되었다. 다만, 가설 4-3은 2단계보다 3단계의 베타 값이 

낮아지고 있지만, 통계적으로 유의한 것으로 나타나, 상사의 봉사행동과 부하의 조직
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몰입 간의 관계에서 부하의 내적 동기는 부분적으로 매개효과가 있는 것으로 나타났

다. 요컨대, 가설 3과 4를 도식화하여 제시하면 <그림 1>과 <그림 2>와 같다. 

<그림 1> 가설 3의 검증 결과

<그림 2> 가설 4의 검증 결과
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Ⅵ. 결론

본 연구는 서번트 리더십과 내적 동기 간의 관계, 그리고 내적 동기가 조직유효성

에 미치는 영향 및 부하의 내적 동기의 매개효과를 분석하기 위해서 설계되었다. 서

번트 리더십은 요즈음 국내에서 연구가 활발하게 진행되고 있지만, 서번트 리더십이 

개인 및 집단의 성과에 미치는 직접적인 영향관계만을 연구함으로써 초기적 연구단계

를 벗어나지 못하고 있다. 따라서 본 연구에서는 스포츠 심리학의 주요 변수인 내적 

동기를 활용해 서번트 리더십과 성과 간의 관계에서 내적 동기의 매개적 효과를 경험

적으로 증명하기 위한 주요 연구목적을 가지고 있다. 
본 연구의 목적을 달성하기 위해 실증분석을 실시한 결과는 다음과 같다. 첫째, 서

번트 리더십과 부하의 내적 동기 간의 관계를 분석한 결과, 상사의 경청행동은 부하

의 내적 동기에 유의한 정(+)의 영향을 미치는 것으로 나타났다. 즉, 상사가 부하들의 

개인적 문제에 관심을 기울이고 도움을 주며, 부하들을 걱정하고 배려해 줄 때 부하

의 내적 동기는 상승하는 것으로 밝혀졌다. 하지만 상사의 공감행동과 봉사행동은 부

하의 내적 동기와 유의적인 영향관계가 없는 것으로 분석되었다. 상사의 공감행동은 

상사가 다른 사람의 환경에 감정이입을 하는 것을 요구하고, 상사의 약점을 다른 사

람에게 보여주는 것을 두려워하지 않아야 하는데 이러한 상사가 드물다는 것을 간접

적으로 암시하고 있다. 또한 상사의 봉사행동은 부하와의 직접적인 관계에서 보다는 

다른 사람들을 돕고자 하는 욕망에서 비롯되기 때문에, 부하직원의 서번트 리더십 지

각이 일어나지 않을 수도 있다는 점이 반영된 결과일 것으로 추측된다.
둘째, 부하의 내적 동기와 직무만족 및 조직몰입 간의 영향관계를 분석한 결과, 부

하의 내적 동기는 본인의 직무만족과 조직몰입에 모두 유의한 정(+)의 영향을 미치는 

것으로 나타났다. 이는 내적 동기의 상승이 내적 흥미를 자극하고, 행동을 자극하게 

된다는 점을 고려할 때, 어느 정도 예측된 결과이고, 기존의 스포츠 심리학에서도 일

부분 검증된 결과이다. 마지막으로 본 연구의 주요 연구목적인 부하의 내적 동기의 

매개효과를 분석하였다. 분석결과를 살펴보면, 상사의 경청행동, 공감행동, 그리고 봉

사행동과 부하의 직무만족 간의 관계에서 부하의 내적 동기는 모두 부분적 매개효과

를 보이고 있었다. 또한 상사의 경청행동 및 공감행동과 부하의 조직몰입 간의 관계

에서 부하의 내적 동기는 완전 매개효과를, 상사의 봉사행동과 부하의 조직몰입 간의 

관계에서 부하의 내적 동기는 부분적 매개효과를 가지는 것으로 검증되었다. 이러한 

결과를 볼 때, 부하의 내적 동기의 매개효과는 기존의 연구들을 이론적으로 보완하고 

있으며, 부하의 내적 동기와 같은 심리적 변수들이 리더십이론을 발전시킬 수 있다는 

점을 확인시켜주고 있다. 
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결국, 본 연구는 몇 가지 측면에서 서번트 리더십 이론에 크게 기여할 수 있다. 먼

저, 외국에서는 서번트 리더십과 내적 동기 간의 관계에 관련된 연구가 오랫동안 진

행되어져 왔다. 예를 들어, Dirk van Dierendonck(2011)는 서번트 리더십의 연구를 통해 

서번트 리더가 부하의 긍정적 직무태도, 동기부여, 성과 및 자아실현 등을 야기하며 

그리고 기업에게는 강력한 사회적 책임 및 성장가능성을 증진시킨다고 밝히고 있다. 
하지만 국내에서는 관련 연구가 드문 실정이다. 따라서 본 연구를 통해 향후 서번트 

리더십의 이론적 발전이나 논의가 국내에서 활발히 진행될 수 있을 것으로 기대된다. 
둘째, 스포츠 심리학에서 활발하게 연구되어온 내적 동기를 경영학 관점에서 활용

함으로써 폭 넓은 고찰을 하고 있다. 즉 경영학에서 그동안 큰 관심을 받지 못했던 

내적 동기의 중요성을 밝혔다는 점에서 연구의 의의가 크다 하겠다. 셋째, 기존의 서

번트 리더십 연구는 효과 규명에 중점을 두고 이루어져 왔지만, 본 연구는 효과에 이

르는 과정을 중심으로 부하들의 심리적 변화에 초점을 둠으로써 이론적 확장을 도모

하고 있다. 이로 인해 향후 서번트 리더십 연구의 방향과 다차원적 접근을 모색하는

데 기틀을 제공하고 있다는 점에서 연구의 기여도가 높다. 마지막으로 창업을 구상하

고 있는 예비창업자나 벤처기업인들의 리더십 방향을 제시하고 있다는 점도 본 연구

의 의의라 할 수 있다. 즉 경청, 공감, 봉사 행동을 통해 부하들과의 관계의 질을 높

임으로써 기업의 성장과 발전을 도모할 수 있을 것으로 기대된다. 요컨대, 본 연구는 

서번트 리더십과 개인의 성과 간의 관계 이면에 숨어있는 인과적 구조를 이해하는데 

있어 실마리를 제공해 주고 있다. 
그러나 이러한 본 연구의 실무적 시사점에도 불구하고, 몇 가지 한계점을 노출하고 

있다. 우선 서번트 리더십의 측정이 응답자가 지각하고 있는 인지수준에 근거하여, 즉 

자기보고형식을 따르고 있기 때문에 실제적인 주변인들의 평가와는 차이가 있을 수 

있어 잘못된 측정이 될 가능성이 있다는 점이다. 향후 유사한 연구에서는 상사의 본

인과 동료의 평가도 반영될 수 있도록 설계되어야 할 것으로 보인다. 둘째는 다양한 

기업에서 종사하는 조직구성원들을 표본으로 활용해야 함에도 불구하고, 3개 기업의 

종사자들만을 표본으로 선정하여 충분한 샘플링을 하지 못하였고, 이에 따라 일반화

에 한계를 지니고 있다. 향후 연구에서는 산업별로 다양한 조직에서의 확대연구가 요

구된다. 
이와 같은 한계를 극복하기 위해서 향후 연구에서는 종단적 연구에 기초하여 ,서번

트 리더십과 성과 간의 인과적 구조를 규명할 수 있어야 할 것이며, 다양한 표본에 

대한 반복연구를 통해 연구결과의 일반화 가능성을 높여야 할 것이다. 또한 서번트 

리더십의 매개적 요인과 조절적 변인들의 개발을 통한 연구의 확장도 지속적으로 요

구된다. 
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ABSTRACT

This study tested the relationship between servant leadership and intrinsic motivation. 
And, the mediating role of intrinsic motivation between servant leadership and individual 
performance was also investigated. 

Based on related theory and literature review, 4 hypotheses were developed and tested. 
Questionnaires were distributed to 280 employees of3 service enterprises. Among returned 
questionnaires, 214 samples were used for empirical study. 

According to results, listening behavior of supervisor had significant positive effects on 
intrinsic motivation of subordinate. But, sympathy behavior and service behavior of 
supervisor had no significant effects on intrinsic motivation of subordinate. Also, intrinsic 
motivation of subordinate had significant positive effects on job satisfaction and 
organization commitment.

Finally, the results suggest that intrinsic motivation mediate the relationship between 
servant leadership and individual performance. The mediating role of intrinsic motivation 
between servant leadership and individual performance was partly or fully supported. 
Implications and directions for future research are discussed in conclusion.

Keywords: servant leadership, intrinsic motivation, job satisfaction, organization 
commitment
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