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ABSTRACT
ㄴ

Thepresentstudyexaminestheeffectsoftransformationalleadershipexercisedbyteam leader

and transformational leadership shared by team members on team creativity and team

performanceattheteam level.A growingbodyonleadershipresearchhighlightstheroleof

team leadershipinworkorganizations.Inteam settings,studieshavefocusedexclusively on

individualleaderswhooccupyformalleadershippositionsandexerciseverticalinfluenceover

team members.Incontrasttothistraditionalapproach,sharedleadershiphighlightsahorizontal

influenceprocesswhereleadershipiscollectivelycarriedoutbyteam members.Inthisshared

form ofleadership,members actively participate in the leadership process and horizontally

influenceotherteam members.Thismutualinfluenceamongteam membersconstitutesacritical

conditionforthesuccessofteam-basedorganizations.Theabilityofteam memberstowork

togetherasateam isthekeytotheoverallfunctioningoftheteam organization.Toverifythe

effectoftwoleadershipstyles,weanalyzetheeffectofaleader’stransformationalleadershipand

members’sharedtransformationalleadershiponteam creativityandteam performanceforthesame

team.Thisstudy alsopredictsthatthetransformationalleadership shared by memberswill

moderatetheeffectsofleadertransformationalleadershiponteam performanceandcreativity.

Ourfindingsshow thatbothleadershipshaveapositiveeffectonteam performance.However,the

maineffectofaleader’stransformationalleadershiponteamcreativityisnotsignificantwhenmembers’

transformationalleadershipisemployedintothemodel.Withtheeffectofleadertransformational

leadershipcontrolledfor,themaineffectsofthetransformationalleadershipsharedbymembers

onteam creativityandperformancearesignificant.Inaddition,wealsofoundthesignificant

moderationeffectsofmembertransformationalleadershipbyleadertransformationalleadershipon

team creativity.Basedonthesefindings,westronglyrecommendthatteam basedorganizations

shifttheleadershipfocusfrom theleaderfocused leadershipmodeltothesharedleadership

model.Wealsodiscussmanagerialimplicationsofourfindingsindetails.

Keywords:sharedleadership,leadertransformationalleadership,membertransformational
leadership,team creativity,team performance
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Ⅰ.문제제기 연구목 1)

21세기는 고정불변의 원한 경쟁우 가 없어진

시 가 되었으며 오직 지속 으로 새로운 경쟁우 를

찾아서 개발하는 기업만이 살아남을 수 있게 되었다.

이에 기업의 성패는 기본 으로 성과를 낼 뿐

아니라 이것을 넘어서 새로운 지식이나 아이디어를

만드는 창의력과 신능력에 달려있다.즉,성과를 넘

어서서 과거와 다르게 변화하는 경 환경을 더 빨리

감지하고 행동함으로써 남들이 모방할 수 없는 독특

하고 새로운 것들을 끊임없이 창조해내야 하며 이를

통해 시장과 고객에 더 효과 으로 응해 나가야 한

다.이와 같은 창의 역량은 어느 한 명 리더의 힘

으로 얻을 수 있는 것이 아닌 모든 구성원들의 다양

한 끼와 잠재력이 통합되고 조화를 이룸으로써 발

될 수 있다.

이러한 시 요구는 리더십의 패러다임에도 변

화를 요구하고 있다.지 까지 우리가 알고 있는 조

직에서의 통 인 리더십은 한 명의 공식 인 리더

가 체를 이끌어가면서 각각의 구성원들에게

일정한 업무를 부여·지시하는 수직 리더십이었다.

수직 리더십은 구성원들 각자가 지니고 있는 능력

과는 상 없이 정해진 업무를 빠르고 정확하게 달성

하는 것이 목 이었다고 할 수 있다.라인계통의 명

령 통제를 심으로 수직 리더십을 일사분란하게

작동해 조직의 경쟁우 를 높이고 높은 성과를 가져

왔던 것이 사실이다.하지만 지 처럼 조직의 내외

환경이 변하는 실 속에서 과연 뛰어난 한 개

인이 발휘하는 리더십이 최상인가라는 의문을 갖게

한다.이와 같은 시 의 환경변화를 반 하여 나타난

리더십이 공유 리더십이다.1)

이 논문은 2012년도 정부(교육과학기술부)의 재원으로 한국연구

재단의 지원을 받아 수행된 연구임 (NRF-2012-S1A3A2033902)
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1)과업환경과 그 안의 사람에 한 심리학 연구를 수행하

고 있는 JournalofPersonnelPsychology는 2010년도

공유 리더십(shared leadership)은 조직의 목표

달성을 해 원 각자가 서로에게 리더십을 행사하

는 집단 형태의 리더십이다(Pearce & Conger,

2003).공유 리더십은 원들 간에 역동 인 상호작

용의 과정을 통해서 서로에게 향력을 행사하고 이

런 과정을 통해 조직의 목 을 달성한다(Day,

Gronn,& Salas,2006). 통 리더십이 리더가 부

하에게 향력을 행사하는 과정을 시한 수직 리

더십이었다면 공유 리더십에서는 이 리더에 있는

것이 아니라 구성원 간에 리더십을 통해 서로에게

향력을 행사하는 것을 강조한다는 에서 수평 리

더십이다(Vandewaerde,Voordeckers,Lambrechts,

& Bammens,2011).공유 리더십은 리더로부터 부

하에게 향력이 일사분란하게 작용하기보다는 특정

한 시기에 어떤 업무와 련된 기술이나 문성을 가

진 사람이 그 때 그 때의 필요에 따라 리더십을 유

연하고 역동 으로 구사한다는 에서 두더지 게임에

비유되기도 한다(Friedrich, Vessey, Schuelke,

Ruark,&Mumford,2009). 한 공유 리더십은

구성원들이 공식 인 리더(formalleader)의 역할 뿐

아니라 비공식 인 리더(informalleader)의 역할을

자발 으로 담당할 때 보이는 상이다.

본 연구에서는 상사 개인이 보여주었던 리더십과

그에 한 로맨스(romance)를 뛰어넘어 구성원들이

발휘하는 리더십을 과 조직의 효과성을 높일 수 있

는 새로운 의 리더십 즉,보완의 리더십으로 제

시해 보고자하며 그 이유는 다음과 같다.첫째,

제의 확산으로 인해 성과가 조직의 성과에 결정

인 역할을 담당하고 있다.조직이 경쟁우 를 갖기

해서는 교육과 훈련 이외에도 구성원들이 가지고

있는 지식,정보,기술 등이 공유되고 활용되는 것이

요한데(김보 , 이수진, 2012; 허문구, 문상미,

2010) 의 성과는 결국 원들 사이의 상호작용과

공유활동에서 나온다.둘째, 통 으로 교육수 이

공유 리더십에 한 특집호를 발간함으로써 기존 수직

리더십을 보완할 수 있는 공유 리더십의 요성을

강조하고 지 까지의 연구들을 종합하 다.
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높고 경험이 많은 사람들이 리더의 치에서 부하직

원들을 통솔해 왔었지만 지식 근로자로 표되는

원들의 교육수 이 높아지고 역량과 기술이 나날이

향상되어 가고 있다는 에서 이들이 가진 지식과 역

량들을 충분히 활용하는 방향으로 업무가 이루어지고

있다.셋째,그 어느 때보다도 부하직원들에 한 임

워먼트가 활발하게 이루어지고 있다는 에서 구성

원들이 발휘하는 리더십이야말로 지식경 을 실천하

는 리더십의 유형이라고 볼 수 있기 때문이다.이러

한 요성 때문에 국내에서도 공유 리더십에 한 연

구(방호진,차동옥,이정훈,2008;양동민,노 재,심

덕섭,2012;지철규,장 철,2012)가 시작되었지만

실제 조직을 상으로 진행된 실증연구가 아직 부족

하고 측정방법도 일 되지 않은 것이 사실이다.

이에 본 연구에서는 으로 업무를 수행하고 있는

국내기업들을 상으로 원들의 상호 역동 향력

이 가져오는 리더십의 형태가 효과성에 미치는

향력을 실증 으로 규명하고자 한다.이를 해 먼

지 까지 매우 효과 이라고 검증되어 왔으며 기존

리더십을 표할 수 있는 리더에 의한 변 리더십

의 효과성을 함께 분석할 것이다.공유 리더십 연구

자들은 그동안 공유 리더십을 기존의 통 리더십

과 비교하기 해 자를 수평 리더십,후자를 수

직 리더십으로 간주하고 통 리더십을 거래

리더십,변 리더십,지시 리더십,자유방임형

리더십 등이라고 보았다(Avolioetal.,2003;Pearce

&Sims,2002;Pearceetal.,2004).그리고 이러한

통 리더십 문항의 주체를 으로 변경·측정함으

로써 이를 공유 리더십이라고 명명하 다.하지만 이

게 다양한 리더십을 한 번에 측정하는 통 연구

방법은 최종 으로 나타난 결과를 다양한 리더십

어디에 귀인 시켜야 할지를 추론할 수 없는 심각한

이론 문제가 발생한다.따라서 이와 같은 이론

혼란(confoundingeffect)을 방지하기 해 본 연구

에서는 공유 리더십의 형태를 변 리더십이라고

한정지어 조작 정의함으로써 리더에 의한 변

리더십(leadertransformationalleadership)과 공유

리더십의 형태로 나타난 구성원에 의한 변 리더

십(membertransformationalleadership)에 을

맞추어 분석을 실시하 다(Gupta,2011).

한 명의 리더가 내 업무에 하여 총 인 권

한을 갖는 변 리더십이 의 미션과 비 에 한

인식을 심어주고 기 이상의 직무를 수행할 수 있도

록 감을 불어넣는 리더십이라면(Bass,1985;Bass

& Avolio,1985;Burns,1978;Keller,2006)구성

원의 변 리더십은 모든 구성원들 스스로 변

리더가 되어 동료들에게 변 리더십의 향

력을 행사하는 리더십이다.이에 구성원들 간에

변 으로 서로에게 미치는 리더십의 향력이 강조

된다(Dayetal.,2006)는 에서 매우 높은 수 의

워크를 발휘하고 있는 에서 나타나는 변 리

더십의 형태가 될 수 있다.

특히 지 처럼 성장이 둔화되고 경기침체가 장기

화되는 상황에서는 무엇보다도 이 가져올 수 있는

신과 창의성이 요해진다.따라서 재의 결과를

보여 수 있는 운 성과(team performance)와

더불어 조직의 미래성과를 측할 수 있는 신성과

간의 균형(Becker,Huselid,& Ulrich,2001)을 맞

추기 해 창의성(team creativity) 한 주요 결

과변수로 채택하 다.일반 으로 부분의 에서는

공식 으로 임명된 리더가 존재하지만 이 성숙되어

가고 해결해야할 문제가 복잡해지면서 다양한

역량을 가진 구성원들이 리더십을 행사하게 된다.

이에 내에서도 혼재되어 있는 두 리더십의 향력

을 규명해 으로써 리더에 의한 변 리더십이 통

제된 순수한 구성원 변 리더십 효과성을 검증할

수 있을 것으로 기 한다.이와 함께 두 리더십의 상

호작용효과를 함께 분석함으로써 구성원에 의한 변

리더십이 기존의 변 리더십을 보완할 수 있는

지 검증할 것이다.서로서로에게 행사하는 리더십 발

휘가 구성원들에 의해 내재화되고 리더는 단지 이들

을 조율하는 역할을 담당할 때 가장 효과 인 형태의

리더십 행동을 보일 수 있다는 에서 두 리더십의

정 상호작용이 측되기 때문이다.
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본 연구의 분석단 는 이다. 은 통 으로 변

리더십의 핵심 연구 상이었다(Dionne,

Yammarino, Atwater, & Spangler, 2004;

Gumusluoglu & Ilsev,2009;Ishikawa,2012;

Zhang,Cao,&Tjosvold,2011). 한 구성원에 공

유된 변 리더십의 측면에 있어서도 은 가장

한 분석단 이다. 과 같이 리더십을 공유할 수

있는 명료한 작업과 성과평가의 단 가 정해져 있을

때 구성원에 의해 공유된 변 리더십의 효과성을

명확하게 구별해낼 수 있다. 부분의 조직에서 성과

를 내는 기본 단 도 으로 재편되고 있다.2012년

재 우리나라 기업과 조직의 제 채택률이 80%

이상을 넘어서고 있다(한국경 자총 회,2012). 에

서는 루틴에 의해서 해결되지 못하는 과업이 증

가하고 있다. 통 조직과 달리 조직에서는 구

성원들이 맡고 있는 과업이 역동 일 뿐 아니라 해결

해야 할 문제가 매우 복잡하다. 구성원에게는 지

까지의 정형화된 업무수행에서 벗어나 새로운 소통

과 새로운 과제수행방식이 요구되고 있는 것이다.

단 조직에서는 끊임없이 제기되는 다양한 문제를

해결하기 해 어떤 형태의 리더십이던 리더십의 역

할이 강조되고 있다. 은 기존과는 다른 형태의 리

더십이 검증되는 실험실인 셈이다.

지 까지 살펴본 문제제기를 바탕으로 본 연구는

다음과 같은 연구목 을 달성하게 될 것이다.첫째,

이론 고찰과 선행연구를 바탕으로 지 까지 진행되

어온 리더의 변 리더십과 구성원의 변 리더

십 구성요소와 개념에 해 조명한다.둘째, 을 분

석수 으로 두 리더십이 효과성 변수인 창의성

과 운 성과에 미치는 향력을 각각 규명한다.

셋째, 제가 증가하는 이 시 에서 두 리더십의 상

호작용효과 검증을 통해 구성원에 의해 공유된 변

리더십이 기존 리더십을 보완함으로써 더 나은 성

과를 가져올 수 있는지 규명해보고 이러한 실증연구

결과들이 조직과 에 주는 함의와 실무 활용방안

을 제안해 본다.

Ⅱ.이론 가설

1.리더의 변 리더십과 구성원의

변 리더십

리더의 변 리더십은 장기 인 성과와 가치 창

조에 을 둠으로써 부하직원에게 단순히 복종을

요구하는 것이 아니라 그들의 신념과 욕구,가치,그

리고 생각의 틀 자체를 변화시켜 새로운 기회를 창출

하려는 매우 진취 인 리더십이다.구성원들의 질

변화를 추구하기 한 새로운 패러다임으로서 정치지

도자들을 상으로 리더십을 연구한 Burns(1978)에

의해 시작되었다.이 후 Burns의 주장을 경 조

직에 용한 Bass(1985)는 변 리더를 이상 인

목표의 가치와 요성에 한 구성원들의 의식수 을

높이고 보다 높은 상 수 의 욕구에 심을 기울이

도록 변 하고 동기부여시킴으로써 기 이상의 성과

를 올리게 만드는 리더라고 주장하 다.즉,변

리더는 감 인 메시지를 통해 구성원들이 비 에

몰입하도록 도와주며 이를 통해 구성원들은 자신의

업무가 갖는 요성을 인식하고 개인의 목표와 조직

의 목표를 일치시키면서 과업을 수행하도록 독려한

다. 한 부하들은 리더에 해 신뢰,존경,충성심을

느낌으로써 기 이상의 목표를 달성하려는 동기를

갖게 된다.

변 리더십의 연구 기에는 이상 향력

(idealizedinfluence)혹은 카리스마(charisma),개

별 배려(individualizedconsideration),그리고 지

자극(intellectualstimulation)을 3가지 요소로

제안했지만 향후 이론이 수정되면서(Bass& Avolio,

1994) 카리스마에 포함되었던 고무

(inspirationalmotivation)를 하 요소로 분리하

다.그 이후로 Bass의 방법론을 토 로 변 리더

십을 개념화하고 실증 으로 그 유효성을 분석하는

연구들이 활발히 진행되어 왔다(Lowe,Kroeck,&

Sivasubramaniam,1996).리더의 변 리더십은

이미 여러 다양한 시각에서 규모 조직의 최고경
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자와 리더들을 상으로 범 하게 검증되어 왔으며

다른 리더십 모형들을 확 한 보다 폭넓은 리더십 과

정을 제시하고 있다.이와 더불어 리더의 변 시

각이 어떻게 변화와 신을 주장하는가를 설명하고

있다는 에서 그 어느 리더십보다도 새로운 리더십

의 패러다임으로 자리매김 되어 왔다.본 연구에서는

리더에 의한 변 리더십을 개인 가치와 리더에

한 구성원들의 확고한 믿음이나 신념을 유발시킬

뿐만 아니라 구성원들에게 명확한 목표를 설정해주고

그들에 한 세심한 배려와 한 자극을 달함으

로써 구성원들의 성과와 만족도를 제고하며 끊임없이

과 조직을 변화시키는 리더십이라고 정의한다

(Bass,1985;Burns,1978,Kuhnert& Lewis,

1987).

한편,공유 리더십(sharedleadership)이라고 하는

개념은 조직심리학 분야에서 이미 오래 에 생겨났

으며(Katz& Kahn,1978),다양한 방식으로 그 특

징이 개념화되어 있다(Day etal.,2006).먼

Gibb(1954)은 리더십이 리더 혼자보다는 원들

에 의해 공유되어 수행될 때 더 효과 이라고 주장함

으로써 리더십(team leadership)이라는 개념을

처음으로 소개하 다. 리더십에서는 리더와 구성

원 개인 간의 일 일 계가 요한 것이 아니라

원 간 상호 리더십 계가 얼마나 활성화되느냐에

을 맞춘다.

같은 맥락에서 몇몇 학자들은 리더십이 리더 한

사람에게 집 되기 보다는 여러 개인들 사이에 분산

(distribution)되는 것이 자연스러운 상이라는 에

서 공유 리더십을 분산된 리더십(distributed

leadership)이라고 보았다(Bowers & Seashore,

1966).실제로 구성원들 상호간 필요한 정보의 제공,

한 방향성 제시와 지도 등 리더십을 규정하는

향력 계가 구성원들의 수평 계에서 더 잘 나타

난다는 것이다.이에 Pearce와 Sims(2002)는 공유

리더십을 내 분산된 향력이라고 정의하 으며,

Mehra와 그의 동료들 역시 여러 명의 리더들(공식

으로 임명된 리더와 자연스럽게 출 하는 리더 모두

를 포함)의 공유되고 분산된 상이라고 보았다

(Mehra,Dixon,Robertson,& Smith,2006).이에

많은 실증연구에서도 공유 리더십을 공동의 목 을

달성하기 해 동료들 간에 다각 으로 향을 미

치는 리더십의 분산 상으로 정의하고 있다(Carson

etal.,2007;Dayetal.,2006).

이와 더불어 다른 연구자들은 성장주기에

따라 다수의 리더들이 자발 으로 출 함으로써 서로

에게 향을 주는 자생 리더십(emergent

leadership)단계가 존재한다고 주장하 다(Gockel

&Werth,2010;Pearce&Sims,2002;176페이지).

공식 인 리더의 도움 없이도 구성원들 스스로가 리

더를 선발하여 조직을 이끄는 상이 생기게 됨으로

써 리더십이 공유된다는 것이다(Bartol& Martin,

1986;Hollander,1974;Stein&Heller,1979).

이 게 다양한 용어로 불리우는 공유 리더십을

Sivasubramanium과 그의 동료들은 내 구성원들

이 서로 간에 미치는 총체 인 향력이라고 주장하

으며(Sivasubramanium, Murry, Avolio, &

Jung,2002;68페이지),Ensley와 그의 동료들 역시

공유 리더십을 한 사람의 개인보다는 체에 의해

수행되는 집단 리더십(collectiveleadership)이라

고 보았다(Ensley,Hmieleski,& Pearce,2006).본

연구에서는 앞에서 설명했듯이 구성원에 의한 변

리더십을 원들 서로에게 행사되는 공유 리더십의

형태로 본다.즉,구성원의 변 리더십이란 원들

서로가 성공과 성취의 상징이 되도록 향력을 발휘

하고 의 비 으로 서로를 고무시키며 새로운 방식

으로 문제에 근하도록 도와 뿐 아니라 서로의 개

인 인 감정에도 심을 갖는 변 리더십이라고

정의할 수 있다.

리더가 행하는 변 리더십과 구성원들에 의한

변 리더십의 차이는 리더십의 내용에 있어서는

크게 구별되지 않지만 리더십이 미치는 향의 방향

성(direction)측면에서 구분된다(Pearce,Conger,&

Locke,2008).<그림 1>에서 보는 바와 같이 리더십

내용이 공식 으로 임명된 리더와 원들 사이에서
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[그림 1] 리더의 변혁적 리더십 [그림 2] 구성원의 변혁적 리더십

상하 계로 행사되지만 이와 같은 리더십이 더 성숙

된 형태는 리더가 안에서 원들과 같은 수 에서

향력을 발휘하는 단계를 넘어 <그림 2>에서 처럼

주 리더십 향력이 원들 사이에서 상호 향력을

주고받는 리더십의 공유 상이 나타나고(Carson,

Tesluk,& Marrone,2007;Conger& Pearce,

2003;Gronn,2002)리더는 단지 조 자(facilitator)

의 역할을 하게 된다.즉,구성원의 변 리더십에

서는 “ 의 목표를 달성하기 해 어떠한 리더십 요

인을 구성원들에게 행사하는가?”보다는 “어떠한 리더

십 요인을 내 구성원들이 서로 원활히 공유하고

있는가?”에 을 둔다.따라서 한 명의 리더를

심으로 움직이는 변 리더십에 비해 업무에 한

더 많은 기회와 권한을 제공받음으로써 다양한 문제

해결 능력을 높여주고 이를 통해 높은 성과를 보일

수 있다.특히 략수립과 기획이 효과 이기 해서

구성원들에 의해 공유되고 심리 으로 소유될 경우에

만 효과성을 낼 수 있다는 연구들은 구성원이 발휘하

는 리더십이 보다 진일보한 리더십의 유형임을 입증

해 주고 있다(Pearce&Manz,2004).

2.리더의 변 리더십과 구성원의

변 리더십의 효과성

본 연구에서는 리더의 변 리더십과 구성원의

변 리더십이 의 효과성에 어떤 향을 미칠 것

인가를 연구한다. 의 효과성은 이 설정한 목표에

비해 얼마나 효과 으로 운 되고 있는지에 한

정도로서 이에 한 측정은 학자들마다 다양하다

(Campbell,1976;Dalton,Todor,Spendolini,&

Porter1980;Steers,1977).특히 연구자의 심이

과업의 통합과 공식화,그리고 통제 등에 있다면 바

로 측정이 가능한 성과를 의 효과성으로 간주할

것이고 만약 차별성과 유연성에 을 두게 되면

신과 같은 보다 미래의 성과를 요하게 생각할 수

있다(Quinn& Rohrbaugh,1983).이에 과거의 성

과를 주로 반 한 일상 운 성과와 앞으로의 미래

성과를 측하게 하는 신성과 간의 균형을 강조하

는 입장이 공존한다(Beckeretal.,2001).

본 연구에서는 리더에 의한 변 리더십과 구성

원에 의한 변 리더십이 의 미래를 선도함으로

써 확산 효과성을 강조하는 지표인 창의성과 지

까지의 안정 운 의 결과를 반 하는 운 성

과에 어떻게 향을 미치는지를 살펴보기로 한다.본

연구에서 창의성(team creativity)은 제품과 서비

스를 생산하는데 있어 성과 향상과 품질 향상을 해

새롭고 실용 이고 신 인 아이디어를 창출할 수

있는 역량으로 정의한다(Amabile,1996). 한 의

운 성과(team performance)는 타 과 비교해 어

떤 특정한 이 업무의 운 과 련한 다양한 차원에

서 얼마나 효율 인가로 정의한다(Hinds&Mortensen,

2005).

지 우리가 직면하고 있는 조직의 환경은 다양한

국면을 가진 문제들을 보다 창의 으로 해결하도록

요구받고 있다는 에서 의 창의성과 운 성과를
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동시에 연구해보는 노력이 필요하다(Bligh,Pearce,

& Kohles,2006).궁극 으로 본 연구에서는 어떤

리더십이 의 운 성과를 만족시키면서 상유지에

더 공헌하는 리더십인지,어떤 리더십이 창의성과 같

이 의 미래가치를 이끄는데 더 공헌하는 리더십인

지,그리고 구성원들이 발휘하는 변 리더십이 리

더의 변 리더십을 보완할 수 있는지 검증하는 것

이 주요 쟁 이라 할 수 있다.

2.1 창의성

리더십은 직무 환경 측면에서 볼 때 구성원들의

창의성을 발 할 수 있도록 도와주는 요한 몫을 수

행하는 것으로 알려져 왔다(Oldham & Cummings,

1996;Scott& Bruce,1994).따라서 매우 미래지향

이고 개방 이고 역동 인 리더로 알려진 변

리더가 변화에 우호 인 분 기를 창출하여 구성

원들의 창의성을 높일 수 있다(Avolio,Bass,&

Jung,1999;Shin& Zhou,2003). 창의성은 제

품과 서비스를 생산하는데 있어 성과 향상과 품질 향

상을 해 새롭고 실용 이고 신 인 아이디어를

창출하는데 을 두고 있기 때문이다(Amabile,

1996).

Amabile(1998)은 창의성을 구성하는 3가지 요

인을 개인의 문성,창의 사고를 할 수 있는 능력

(skill),그리고 내재 동기부여(intrinsicmotivation)

라고 보았다.이에 변 리더는 과 조직의 목표

를 달성하기 해 구성원들이 자신이 가진 문성을

최 한 발휘할 수 있도록 자유를 주고 문제해결을

한 새로운 시각을 갖도록 도와 으로써 창의 능력

을 끌어낸다. 한 조직의 비 , 략 조직 문화

에 변화를 만들어낼 수 있는 능력을 가지고 있기 때

문에 구성원들과의 계를 구축하고 그들의 활동에

의미를 부여해 주며 다양한 변화 과정에 구성원들을

참여시키기 해 비 을 공유하고 아이디어를 창출하

는 것에 역 을 둔다.

특히,Deci와 Ryan(1985)은 구성원들의 감정과 요

구에 심을 가지는 지원 리더일수록 구성원들의

생각을 다양하게 도출할 수 있도록 도와주며 정

피드백을 제공함으로써 구성원들의 창의성 개발을 돕

게 된다고 주장하 다.변 리더는 구성원들과의

계를 구축하고 그들의 활동에 의미를 부여하며 다

양한 변화 과정에 구성원들을 참여시킴으로써 아이디

어를 창출하는 것에 역 을 둔다(Bass& Avolio,

1994). 한 부하직원을 단지 같이 일하는 원이 아

닌 개인 개인으로 하면서 그들의 강 이 개발되

도록 코칭하고 학습시키며 그들의 심사와 의견을

극 으로 경청하기 때문에 구성원들은 기회가

있을 때마다 새롭고 실용 인 방법을 제시할 수 있는

좋은 여건을 가지게 된다.

이와 더불어 변 리더는 구성원들의 지성과 합

리성,그리고 신 한 문제해결 능력을 진시킨다.따

라서 리더로부터 지 자극을 받은 구성원들은 지

까지 해온 기존의 방식을 바꾸려는 행동을 함으로써

재의 상태를 변화시키고 자신들의 지 호기심을

만족시키기 해 다양하고 발산 인 상상을 활용하게

된다(Avolioetal.,1999).뿐만 아니라 어떻게 업무

를 수행해야 할지에 한 새로운 방법들을 고안하게

만들고 과거에는 의심하지 않았던 아이디어들을 재고

(re-thinking)하도록 격려함으로써 창의성을 높여 나

간다(Bass&Avolio,1994).Sosik과 그의 동료들은

실증연구를 통해 변 리더가 구성원들로 하여

재의 틀에서 벗어나오도록 격려함으로써 보다 생성

이고 탐험 인 사고의 로세스를 가지도록 한다고

주장하 으며(Sosik, Kahai, & Avolio, 1998),

Howell과 Avolio(1993)역시 이러한 변 리더가

신을 지지하는 분 기를 만들어 다고 보았다.

한 리더의 변 리더십은 구성원들의 내재

동기를 높임으로써 그들의 창의성에 정 인 향을

미칠 수 있다(Jung,Chow,& Wu,2003).외 요

인이 아닌 내재 으로 동기부여된 구성원들은 문제를

해결하는데 있어 보다 새로운 근방법을 시도하는

경향이 강하기 때문이다(Amabile,Hill,Hennessey,

&Tighe,1994).즉,변 리더들은 구성원들이 자

신들의 직무에 새롭고 다양한 근을 시도할 수 있도
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록 동기부여 시키고 구성원들 스스로가 독립 으로

움직이며 자신의 개별 인 역량을 개발하도록 도와주

는 역할을 함으로써 창의성을 높여나간다.실제로

Tierney와 그의 동료들은 리더와 구성원 간의 내재

동기에 근거한 계가 구성원들의 창의성을

높인다는 연구결과를 내놓고 있으며(Tierney,

Farmer,&Graen,1999)많은 연구자들이 창의성에

한 변 리더십의 정 인 향력에 해 실증

연구를 진행하 다.

Shin과 Zhou(2003)는 한국의 46개 기업,290명을

상으로 진행한 실증연구를 통해 리더의 변 리더

십이 내재 동기를 높임으로써 구성원들의 창의성을

높인다는 결과를 제시하 으며 Shamir와 그의 동료들

도 리더가 구성원들에 하여 상담과 지원, 심 등의

변 행동을 보일 때 보다 신 인 행 를 발휘한

다고 강조하 다(Shamir,House,& Arthur,1993).

43개 소 트웨어 기업의 연구개발 담당자 163명을

상으로 실시한 실증연구에서도 리더의 변 리더십

이 구성원들의 창의성을 높일 뿐 아니라 조직의 신

을 가져온다고 보았으며(Gumusluoglu & Ilsev,

2009)임 철과 윤정구(1999)의 국내연구에서도 리더

의 변 리더십이 신성을 높이는 것으로 나타났

다.결국,변 리더는 구성원들에게 상담과 지원,

심 등 변 행동을 보이게 되고 이를 통해 구성

원들은 보다 신 인 행 를 발휘함으로써 창의성

을 높이는데 도움을 다(Jungetal.,2003;Shin&

Zhou,2003;Sosiketal.,1998)고 하는 선행연구 결

과들을 토 로 다음과 같은 가설을 설정한다.

[가설 1]리더의 변 리더십은 창의성과 정

(+)의 계가 있을 것이다.

이와 더불어 리자의 통제를 넘어 보다 자발 이

고 비공식 으로 발 되는 구성원의 변 리더십

한 창의성을 진시킬 수 있다.그리고 이러한 효

과는 집단이 부서가 아니라 이고, 에서도 성

숙된 일수록 더 높게 나타난다고 볼 수 있다.작업

단 가 부서일 경우에는 수직 명령 계에 의해서

과업이 집행되기 때문에 리더에 의한 변 리더십

이 더 효과 일 수 있으나 작업이 으로 재편된 경

우에는 권한이 자체로 이행되고 한 이 권한은

원들에게도 자연스럽게 분배되어 간다.이와 같은

상황에서는 리더 혼자만의 리더십 발휘가 창의

성을 가져오는데 어느 정도 한계가 있을 수 있다.

한 지 까지의 창의성에 한 연구들을 보면 의 창

의성이 발 되는 조건으로 수평 계인 상사와 조

직의 격려,업무의 자율성, 내에서의 지원,충분한

자원(Amabile,Conti,Coon,Lazenby,& Herron,

1996)뿐 아니라 자유로운 의사소통,수용력,개인에

한 믿음과 존 (Andriopoulos,2001)등이 거론된

다.이와 같은 요인들은 기존 리더십보다는 구성원들

이 발휘하는 리더십의 특성과 잘 부합된다고 볼 수

있다(Katz&Kahn,1978).

구성원의 변 리더십 역시 개인의 문성,창의

사고능력,그리고 내재 동기부여를 통해 창

의성을 높여갈 수 있다. 이 성숙되어 갈수록 다양

한 구성원들로 인해 충분한 문성이 축 되고 보다

창의 으로 사고할 수 있는 능력이 향상되며 자신이

하고 있는 일에 내재 으로 동기부여된다.즉,리더에

의해서 일방 으로 향력을 받기보다는 상황에 따라

서로에게 공유된 리더십을 발휘할 경우를 가정할 수

있는 환경이 만들어지기 때문이다.구성원들이 발휘

하는 리더십은 모든 원들이 서로에 해 자율성을

존 해주면서 상황에 따라 공동의 향력을 행사하도

록 권한이 임된 것으로도 볼 수 있다(Pearce&

Manz,2005).공유된 권한부여(empowerment)는 일

방 지시 상황보다 내재 동기를 증가시킨다는 측

면에서 창의성에는 필수 인 조건이 된다(Amabile

etal.,1994;Deci& Ryan,1985;Redmond,

Mumford,&Teach,1993).

이에 Lee와 그의 동료들은 실증연구를 바탕으로

구성원들이 발휘하는 공유 리더십이 내재 동기부여

요소로 작용함으로써 창의성을 높일 수 있다고 보면

서 동료에 한 리더십 의존도로 측정된 리더십이
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창의성에 직 인 정 향력이 있음을 증명하

다(Lee,Lee,&Seo,2011).이 게 권한을 부여받

은 구성원들은 스스로가 자율성과 향력을 가지고

있다고 인지하기 때문에 목표를 달성하기 해 새

로운 방식을 제안할 뿐만 아니라 의 문제에 창의

인 해결방안을 제시하고자 한다(Amabile,1988).

한 스스로 업무에 하여 높은 자신감을 갖게 됨으로

써 과업수행에 창의 인 성공을 기 할 수 있다

(Redmondetal.,1993).결국,리더십 발휘과정에서

원들이 폭넓게 참여하도록 격려할 수 있는 조직에

서는 이러한 공유활동의 결과로 창의성이 개발될 수

있게 된다(Pearce& Manz,2005).다양한 능력을

가진 구성원들로부터 보다 풍부하고 다양한 안

들을 자발 으로 생성해낼 수 있으며 원 간 지

자극을 통해 보다 창의 인 업무를 수행할 수 있기

때문이다(Pearce,2004).

원들이 서로의 역할모델이 되어 비 으로 고무

되고 구태의연한 업무수행 방식을 벗어나도록 서로서

로를 격려하는 리더십이 구성원들에 의해서 집단지성

으로 발휘될 때 더 높은 창의성을 가져올 수 있다.

외부의 도 과 에 집단지성을 발휘하여 새로운

에서 해석하고 지 까지 가져왔던 ‘지배 인 논

리(dominantlogic)’에 의문을 제기하기 때문이다

(Prahalad& Bettis,1986). 의 구성원들은 보다

많은 기회와 권한을 부여받을 뿐 아니라 통제에서도

비교 자유롭게 때문에 개개인이 가진 문제를 넘어

동료가 당면한 문제를 함께 해결해 나감으로써 보

다 창의 인 해결책을 제시하게 된다.그리고 계

인 상호작용을 통해 집단학습이 가능해지고 새로운

지식을 함께 만들어감(co-creation)으로써(Drath,

2001;Weick,2001)창의성을 높여나갈 수 있다.

한 구성원들 서로의 감정에 심을 쏟아 으로써 모

든 원들의 욕구를 들어볼 수 있는 기회를 갖게 되

고 비 과 배척에 한 두려움 없이 자유롭게 상호작

용을 진하는 심리 안정지 를 제공해 으로써

의 창의성을 높여나갈 수 있다(Gupta,Huang,&

Yayla,2011).즉, 내 향력이 모든 구성원들에

의해 공유되는 구성원의 변 리더십이 문제해결과

의사결정의 상황에 함께 참여하도록 만드는 과정을

보여주기 때문이다.

아직까지 구성원이 발휘하는 리더십이 창의성에

미치는 향력에 한 실증연구는 부족하지만 Pearce

와 Manz(2005)는 공유 리더십이 구성원들의 창

의성을 강화시켜 주는 요한 열쇠가 된다고 주장하

면서 조직 내 업무가 창의성을 요구하는 경우에 그

효과가 더 크게 나타날 것이라고 주장하 다.

Hooker와 그의 동료들도 모든 구성원들의 극

인 참여로 이루어지는 리더십이 높은 창의성을 가

져오기 때문에 연구개발 에 더욱더 효과 인 리더십

이 될 수 있다고 보았다(Hooker&Csikszentmihalyi,

2003).즉,구성원이 발휘하는 공유 리더십은 내

공유된 목표에 있어 구성원들이 모두 자발 이고

자율 으로 리더십 향력을 행사하는 과정이다.이

에 더욱더 자유로운 의사소통을 가능하게 하고 내

에서의 지원과 자율성,그리고 자발 인 행동 등을

동기부여시킴으로써 창의성을 증 시켜 수 있다는

에서 다음과 같은 가설을 설정한다.

[가설 2]구성원의 변 리더십은 창의성과

정(+)의 계가 있을 것이다.

2.2 운 성과

이 신과 변화에 미치는 정 향력과

더불어 이와 같은 신과 변화의 환경조성은

의 운 성과를 향상시키는 요인이 된다. 의 리

더는 체의 규범을 형성하고 그들이 직면한

환경에 처하며 총체 인 행동을 조율하는데

있어 인 역할을 담당하기 때문이다.이에

변 리더는 목표달성을 해 구성원들이 능

력을 최 한 발휘할 수 있도록 도와주고 을

강화하며 조직의 안정과 성장을 한 토 를 제

공할 수 있다. 한 이 나아가야 할 방향에

한 비 제시를 통해 내 구성원으로 하여
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변화를 이해하고 수용하게 만듦으로써 과업 동

기를 부여하며 에 한 심리 소속감과 애착

심을 갖도록 하고 이것이 의 안정 운 성과

에도 도움이 된다는 사실이 밝 졌다(Yukl,

2006).이에 리더의 변 리더십은 구성원들의

자 심을 고취시켜 조직의 목표를 한 과업을

수행하게 하고 의 응집력을 진하여 의 성

과를 개선할 수 있다(Evans&Dion,1991).

많은 연구들이 앞에서 살펴본 Bass의 이론을

심으로 변 리더십과 성과 간의 정

인 계를 실증 으로 증명해왔다(Bass,1985;

Khai,Sosik,& Avolio,2000;Yammarino,1996).

특히 변 리더에 의해 제시된 미래의 비 은

재 설정한 목표에 해 보다 심리 소유의식

을 갖게 해주고,따라서 보다 안정 으로 성

과를 산출할 수 있도록 도와 다.Lowe와 그의

동료들은 리더의 변 리더십이 리더십 효과

성과 유의미하게 련되어 있음을 발견하 는데

(Loweetal.,1996),비 과 도 인 목표를 형

성하고 실행해 나가는 리더의 모습이 구성원들

로 하여 개인보다 을 우선시하게 만들 뿐

아니라 성취에 한 자신감을 주기 때문으로 해

석할 수 있다(Dionneetal.,2004).즉,변

리더는 구성원들이 집 할 수 있는 미래 비

을 명확하게 제시함으로써 그들이 세운 목표

와 과업을 성공 으로 이룰 수 있는 자신감을

다.특히 조직의 목표와 직무수행에 을 맞

추게 함으로써 높은 성과를 가져올 수 있다

(이건창,정남호,조남용,신성우,이 정,이재하,

2008).

한 부하직원의 성장과 개발에 심을 갖고

코칭하는 변 리더는 그들이 만들어내는 업

무의 결과물이 과 조직에 어떠한 향을 주는

지 인식하도록 돕는 과정을 통해 높은 성과를

가져온다(Epitropaki&Martin,2005).즉,변

리더는 구성원들 사이의 사회 태만(social

loafing)을 극복할 수 있는 수단 계를 제공함

으로써 의 성과를 높이는데 기여할 수 있는

것이다(Khaietal.,2000).특히,변 리더는

부하직원들이 한 번도 시도해보지 못했던 새로

운 근법과 을 활용하여 문제를 해결하도

록 자극을 주는 과정에서 그들의 역량이 향상될

수 있도록 격려한다(Keller,2006).결국, 구성

원들 사이의 결속력을 높이고 도 을 격려하며

목표달성을 해 추가 인 노력을 발휘할 수

있는 조건을 만듦으로써 궁극 으로 의 성과

를 향상시키는 결과를 가져왔다고 볼 수 있으며

많은 실증연구들이 이러한 주장을 뒷받침하고

있다.

Wang과 Huang(2009)이 51명의 리더와 252명

의 종업원을 상으로 실시한 실증연구에서도

리더의 변 리더십이 성과를 높인다고 검

증하 으며 매니지먼트게임 시뮬 이션을 통해

을 분석수 으로 실시한 Bass와 Avolio(1985)

의 연구에서도 변 리더십을 발휘하는 리더

의 이 그 지 않은 에 비해 높은 성과를

보 음을 검증하 다.Harter와 Bass(1988) 한

리더의 변 리더십이 부하가 평가한 리더 유

효성 리더에 한 만족도와 정 상 계를

가지고 있을 뿐만 아니라 리더가 평가한 집단성

과 리더성과와도 정 상 계가 있음을 보

여 주었다.118개의 연구개발 을 상으로 진행

한 Keller(2006)의 실증연구에서도 부하직원들이

새로운 시각과 을 갖고 새로운 근법에 도

하도록 자극하는 변 리더가 부하직원들의

기술능력을 향상시켰다고 보고하 다.변 리

더십의 효과성을 연구한 국내연구에서도 리더의

변 리더십이 의 몰입도와 성과를 높인

다고 보았으며(한주희,정진철,2001)이러한 선

행연구들을 바탕으로 다음과 같은 가설을 설정

한다.

[가설 3]리더의 변 리더십은 운 성과와

정(+)의 계가 있을 것이다.
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그동안 리더십과 성과와의 계에 한 연구들

은 기존의 리더 심 에서 이루어진 것이 사실

이다(Guzzo& Dickson,1996).하지만 Yukl(2006)

은 리더와 구성원들 간 배타 인 하향식 의사결정 구

조에 한계가 있음을 지 하 고 이에 많은 연구자들

이 구성원들 간 수평 향력을 갖는 공유 리더십이

성과를 설명하는데 더 요한 역할을 할 수 있다

고 주장하 다(Avolio, Jung, Murry, &

Sivasubramaniam,1996;Pearce& Conger,2003;

Pearce&Sims,2000).구성원들이 발휘하는 리더십

이 내 상호작용과 사회화를 발 시킬 수 있다는

에서 의 응집성을 높이고 서로 력하게 만들 수

있기 때문이다(Ensley,Pearson,& Pearce2003;

Manz&Sims,1993;Yeatts&Hyten,1998).

Day와 그의 동료들은 공유 리더십이야말로 복잡

한 업무를 효율 으로 조율해 나가면서 성과를 향

상시킬 수 있는 요한 무형자산이라고 보았다(Day,

Gronn,& Salas,2004). 구성원들 서로가 에

한 목 과 미션을 공유하고 에 한 높은 몰입을

보이며 보다 복잡한 과업을 해결할 수 있는 자원과

정보를 더 많이 공유하게 된다는 것이다(Katz &

Kahn,1978).결국,공유 리더십은 내 네트워크

과정을 통해 발 되는 것으로서(Nahapiet &

Ghoshal,1998)이러한 효율성을 바탕으로 구성

원들은 서로에게 향력을 행사하게 되고 서로를 신

뢰함으로써 높은 성과를 보이게 된다(Marks,

Mathieu,&Zaccaro,2001).

특히, 원들 모두가 서로에게 비 을 제시하고 목

의식을 심어주는 상호 향력을 통해 큰 힘을 발휘

할 수 있다. 에 역할모델과 성공의 비교 상이 되

는 동료가 많고 서로서로가 우리도 잘 할 수 있

다는 믿음을 주게 된다면 모두가 개개인의 목표를 뛰

어넘어 의 상 목표에 집 하도록 격려하게 되고

(Pearce&Conger,2007),이러한 행동은 공통의

목표를 달성하는데 기여하기 때문이다. 한 다양한

역량과 기술을 가진 원들의 지 자극 그 자체가

성과를 높일 수 있으며(Pearce,2004)과업수행에

있어 무엇이 요한지 서로를 일깨워주는 과정을 통

해 기 이상의 성과를 올리도록 동기부여함으로써

자신들의 목표를 확장해 나갈 수 있게 된다(Gupta

etal.,2011).이와 더불어 서로에 한 개인 인

심이 과업에 한 극 인 참여를 이끌어내고 서로

가 새로운 시도를 권장함으로써 력을 유도하게 된

다.이 게 내 구성원들이 다른 구성원들을 이끌

기도 하고 따르기도 하는 분 기가 정착될 때 내

에는 존경과 신뢰를 기반으로 하는 업무 수행이 가능

하게 되고 이는 결과 으로 로세스를 개선할 수

있기 때문이다(Dayetal.,2004).

결국,이러한 리더십을 통해 구성원들 각자의 노력

을 더 많이 이끌어 낼 수 있으며 원만한 조정과정을

거쳐 높은 효율성을 가져올 수 있게 될 뿐 아니라

(Nahapiet& Ghoshal,1998) 구성원들 사이의

정보공유와 참여를 독려함으로써 성과를 향상시킨

다(Mehraetal.,2006).Manz와 그의 동료들도 사

례연구를 통해 구성원들이 발휘하는 리더십이 일반

인 운 성과를 넘어 지속가능한 성과(sustainable

performance)를 가져올 수 있다고 주장하 다

(Manz,Manz,Adams,&Shipper,2011).이에 리

더십이 내에서 공유될 때 그 기능을 더 잘 발휘

할 수 있으며(Carsonetal.,2007;Mehraetal.,

2006)집단 리더십이 효과성에 정 인 향을

미친다는 실증연구들(Ensley etal.,2006;Hiller,

Day,&Vance,2006)을 바탕으로 다음과 같은 가설

을 설정한다.

[가설 4]구성원의 변 리더십은 운 성과와

정(+)의 계가 있을 것이다.

2.3리더의 변 리더십과 구성원의 변

리더십의 상호작용 효과

리더십 연구는 단일 리더에 한 스타일,특성,성

격 등이 의 역동성과 성과에 미치는 향력에

을 맞추어 온 것이 사실이며 지 까지 가장 효과 이
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라고 증명된 리더의 변 리더십은 창의성과

성과를 모두 높인다고 알려져 왔다(Bass& Avolio,

1985;Shin & Zhou,2003;Sosik etal.,1998;

Wang& Huang,2009).하지만 제가 확산됨에

따라 리더십도 구성원이 처한 상황과 맥락에서 발

되고 그들에 의해 지지되어야 한다는 주장이 설득

력을 얻고 있다.주어진 업무를 수행하고 완수하는데

을 두도록 격려하는 하향 리더십만으로 구성원

각자의 창의성을 끌어내는 데에는 어느 정도 한계가

있으며 운 성과의 측면에 있어서도 리더 한 명이 모

든 것을 다 알고 명령을 내리거나 최종결정을 한다는

것은 지 처럼 과업의 복잡성이 높아질 때는 비 실

일 수 있다는 것이다.

하지만 구성원이 발휘하는 리더십이 성공 으로

정착되기 해서는 공식 인 권한을 가진 리더가

원들이 효율 인 리더십을 발휘할 수 있도록 조율자

(facilitator)의 역할을 제 로 수행해야 한다(Manz

etal.,2011). 원들 각자의 역량과 과업에 한 책

임감에 걸맞도록 의사결정 과정에 참여시키는 역할이

매우 요하기 때문이다.이러한 의미에서 단일 리더

의 리더십을 성공 인 구성원의 리더십 발휘를 한

선행요인으로 간주함으로써 매개효과 가능성을 제시

하는 연구들도 진행되고 있다(Carsonetal,2007).

공식 으로 임명된 리더가 원들의 역량과 문성을

끌어내고 그들이 자유롭게 의사결정과 문제해결과정

에 참여할 수 있도록 코칭할 수 있기 때문이다.일반

으로 내에서의 리더십은 공식 으로 임명된 리

더와 부하직원들 간의 수직 인 계에서 시작한다.

그리고 이 성숙되어감에 따라 업무수행에 필요한

다양한 역량의 리더십들이 표출되고 기존의 리더십과

구성원들이 발휘하는 리더십이 혼재되는 과정을 거치

게 된다.그 후, 이 완 히 성숙되었을 때 비로소

구성원이 발휘하는 공유 리더십이 정착됨으로써 두

리더십의 상 계가 1.0에 가까워질 것으로 측할

수 있다.

이와 더불어,구성원이 발휘하는 리더십이 기존 리

더십을 체할 수는 없지만 보완의 리더십 역할을 수

행할 수 있다(Cox,Pearce,& Perry,2003)는 에

서 두 리더십의 상호작용 효과를 검증해 볼 필요가

있다.구성원이 공유하여 발휘하는 리더십이 내에

서의 리더십 행동을 이해하는데 큰 공헌을 할 수 있

기 때문이다.두 리더십이 합치를 이루기까지의 과정

에서는 두 리더십의 혼재가 불가피하며 그 향력을

간 으로 규명하기 해 상호작용 분석을 그 도구

로 사용해볼 수 있다.특히 지 처럼 조직의 개편과

업무분장이 을 심으로 이루어지고 해결해야할 문

제들이 복잡해져서 높은 창의성을 요구받게 되면 구

성원들이 발휘하는 변 리더십이 내에서 보여

지는 리더십의 역동성과 복잡성을 좀 더 명확하게 설

명할 수 있다.즉,수행해야할 과업이 매우 복잡하고

한 명의 개인이 모든 과업에 한 문가가 될 수

없을 때에는 이러한 리더십이 유용할 수 있으며

(Pearce,2004),성과를 설명하는 보다 효과 인

측변수가 될 수 있다는 것이다(Pierce & Sims,

2002).따라서 조직이 요구하는 리더십의 방향이 개

개인이 아닌 으로 옮겨갈 수 있다면,구성원에 의

해 공유된 변 리더십은 리더의 변 리더십을

보완하고 확장시킬 수 있다.즉,구성원에 의해 공유

되고 발휘되는 리더십이 리더의 변 리더십 효과

성을 강화시키는 시 지 역할을 수행할 수 있게 된다

는 것이다(Pearce,Hoch,Jeppesen,& Wegge,

2010).

방호진과 그의 동료들은 직장인들을 상으로 진

행한 개인수 의 실증연구를 통해서 공유 리더십과

리더십 의존성의 상호작용이 집단역량에 정 인

향을 가져온다고 규명하 다.즉,공식 으로 임명된

리더로부터 명확한 목표와 방향 설정 지식과 정보

제공이 있어야 한다고 인지할 때 정 인 성과를 가

져온다는 것이다(방호진 외,2008).결국,공식 인

리더의 리더십 향력과 구성원이 발휘하는 공유 리

더십의 상호작용 효과가 정 으로 나타날 수 있음

을 시사해 다.

기존 리더십을 표하는 변 리더십에서는

리더가 의 운 과 성과를 모두 책임진다고 본다
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(Coxetal.,2003).즉,한 명의 리더가 심이 되어

원들을 이끌며 목표달성을 해 하향식으로 리더십

을 발휘하지만 구성원의 변 리더십에서는 원들

모두가 수평 인 계를 토 로 서로서로에게 리더십

향력을 행사한다.서로를 보완한다는 에서 리더

십 능력을 최 한 활용할 수도 있고 내 다수의

리더들이 출 한다는 에서 더욱더 다양하고 많은

리더십 행동들이 나타날 수 있다.따라서 의 비

과 구심 을 수 있는 리더의 변 리더십이 구

성원의 변 리더십과 함께 발휘되었을 때 보다 성

숙한 리더십 단계에 이르 다고 볼 수 있다.이 게

원들 간 리더십 행사가 정착된 은 리더십의 측면

에 있어서 보다 성숙한 이고 이와 같은 에서 보

다 높은 창의성과 운 성과를 기 해 볼 수

있을 것이다.

두 리더십의 상호작용을 규명한 실증연구가 많지

는 않지만 기존 리더십보다 구성원들이 발휘하는 공

유 리더십의 향력이 더 크게 나타난다고 하는 연구

결과들을 바탕으로 두 리더십의 정 인 상호작용효

과를 기 해 볼 수 있다.Ensley와 그의 동료들이 66

개 최고경 자 을 상으로 실시한 실증연구에서도

통 인 리더십과 공유 리더십의 효과성을 비교·분

석하 는데 그 결과,두 리더십 모두 성과에 정

인 향을 주었지만 공유 리더십이 보다 더 높은

증분 타당도(incrementalvalidity)를 보여 다고 주

장함으로써(Ensleyetal.,2006)구성원들이 발휘하

는 공유 리더십이 보완의 리더십 역할을 할 수 있음

을 알 수 있었다.따라서 구성원이 발휘하는 리더십

이 리더의 변 리더십과 달리 원들 사이에서 상

호간 향을 주고받는다는 에서 창의성에 더 큰

공헌을 할 수 있으며(Leeetal.,2011)기존 리더십

에 비해 더 높은 성과를 보인다고 하는 선행연구들

(Ensley etal.,2006;Pearce & Sims,2002;

Pearce,Yoo,&Alavi,2004)을 바탕으로 다음과 같

은 가설을 설정한다.

[가설 5]리더의 변 리더십과 창의성

운 성과와의 정(+)의 계는 구성원의 변 리더

십에 의해서 조 될 것이다.즉,구성원의 변 리

더십이 낮을 때보다 높을 때 이러한 계는 더욱 강

할 것이다.

Ⅲ.연구방법 측정

1.연구 상과 분석방법

본 연구는 내 리더의 변 리더십과 구성원

의 변 리더십이 창의성과 운 성과에 미치

는 향력을 알아보기 해 국내의 고회사와 유통

회사(백화 과 마트)에 재직 인 구성원을 상으로

설문을 통한 실증 조사를 실시하 으며 분석 수 은

이 된다.연구 상을 고회사와 유통회사의 구성

원들로 선정한 이유는,최근 들어 기업의 창의경 이

강조됨에 따라 시 의 흐름을 주도하는 고업과 더

불어 유통업에서의 MD(merchandiser)라는 직군이

그 어느 산업군의 구성원들보다 창의성이 강조된다는

이다.

우선,1차 자료수집은 인사담당자와의 면 을 통해

이루어졌다.리더십과 효과성에 한 본 연구의

취지와 연구의 의의를 설명하고 차후 결과에 한 피

드백을 달하기로 하 다.이후 조가 가능한 을

선정하여 총 85개 의 650명 구성원들에게 설문지

가 배포되었으며,이 응답이 락되었거나 불성실

한 응답으로 단되는 설문지를 제거한 후 67개

411명 구성원들의 데이터가 최종 분석에 사용되었다.

먼 표본의 특성을 알아보기 해 SPSS17.0을

사용하여 기술통계량 분석과 빈도분석,그리고 탐색

요인분석(exploratoryfactoranalysis)을 실시하

고 Cronbach’salpha수치를 구함으로서 신뢰도

를 측정하 으며 변수들 사이의 상 계를 알아 으

로써 각 개념들이 서로 어떠한 계를 보이는지 확인

해 보았다. 한 LISREL3.52를 활용하여 이론변수

들의 확인 요인분석(confirmatoryfactoranalysis)
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을 통해 타당도가 확보되었는지를 검증해 보았다.마

지막으로 연구분석 수 이 이라는 을 감안하여

집단내일치도지수(within-groupsimilarity,이하 rwg)

와 내상 계수(intraclass correlation coefficient,

이하 ICC)값을 산출함으로써 각 변수들이 수

의 변수로 합산될 수 있는 정당성을 확보하 다.

본 연구의 주요 변수들은 모두 원들의 설문으로

이루어져 있어 최근 큰 이슈가 되고 있는 동일방법편

의(commonmethodbias)2)의 문제를 가지고 있다

(Podsakoff,MacKenzie,Lee,& Podsakoff,2003).

이에 Ostroff와 그의 동료들이 활용했던 방법을 토

로 하나의 을 두 으로 나 고 원들을 무작 로

할당하여 재분석함으로써 같은 연구결과가 나오는지

재검증해 보았다(Ostroff,Kinicki,&Clark,2002).

2.변수의 조작 정의와 측정

2.1독립변수

2.1.1리더의 변 리더십

본 연구에서 리더의 변 리더십은 “ 장이

원들의 성공과 성취의 상징이 되도록 카리스마를 발

휘하고 의 비 으로 그들을 고무시키며 새로운 방

식으로 문제에 근하도록 도와 뿐 아니라 개인

인 감정에도 심을 갖는 정도”로 조작 정의하고

Bass(1990)가 주장하는 4개의 하 요인에 근거하여

15개 문항을 7 척도로 측정하 다(Avolio&Bass,

1995;Bass,1985). 표 문항으로는 “우리 장은

의 비 으로 우리를 고무시킨다.”,“우리 장은

원들을 개인 으로 잘 우해 다.”,“우리 장은

상식을 뛰어넘는 새로운 방식으로 우리 원들이 문

제에 근할 수 있게 도와 다.”,“우리 장은 원

들이 풀리지 않은 문제 을 새로운 으로 해결할

수 있도록 도와 다.”등이 있다.

2)동일 상에게 모든 변수를 설문함으로써 측정의 타당도

를 훼손하고 연구결과를 오염시킬 수 있기 때문에 이를

방지하기 해서는 각 응답을 상이한 출처로부터 얻는

것이 바람직하다.

2.1.2구성원의 변 리더십

본 연구에서는 구성원에 의해 공유된 변 리더

십을 “ 원들 서로가 성공과 성취의 상징이 되도록

향력을 발휘하고 의 비 으로 서로를 고무시키며

새로운 방식으로 문제에 근하도록 도와 뿐 아니

라 서로의 개인 인 감정에도 심을 갖는 변 리

더십”이라고 조작 정의하고 Bass(1990)가 변

리더십의 하 요인 4개를 근거로 사용한 다요인 리

더십 설문지(multifactorleadershipquestionnaire,

이하 MLQ)와 공유 리더십 실증연구에서 가장 많이

인용된 리더십 설문문항(team multifactor

leadershipquestionnaire,이하 TMLQ)을 연구목

에 맞도록 변용하여 활용함으로써 장이 아닌 원

들이 발휘하는 리더십으로 측정하 다.

Avolio와 그의 동료들은 기존 MLQ를 기반으로

리더가 보여주는 각기 다른 5가지의 유형인 감

리더십,지 자극,개별 배려, 외에 의한 극

리,그리고 소극 /회피 리더십을 측정하 는데

(Avolio, Sivasubramaniam, Murry, Jung, &

Garger,2003),본 연구에서는 기존의 리더십을 표

하고 높은 타당도를 가지고 있는 변 리더십의

향력을 함께 분석한다는 의미에서 거래 리더십과

자유방임형 리더십 질문은 제외하고 변 리더십의

문항만을 측정하 다.이러한 측정방법의 가장 큰 장

은 이미 검증된 개인의 리더십을 토 로 의 리더

십을 측정함으로써 수직 리더십과 수평 리더십을

동시에 비교할 수 있다는 것이다(Gockel& Werth,

2010).

표 인 문항으로는 “우리 원들은 우리도 잘

할 수 있다는 믿음을 서로서로에게 주고 있다.”,“우

리 원들은 서로서로의 비 으로 우리를 고무시키고

있다.”,“우리 원들은 서로서로에게 목 의식을 일

깨워주고 있다.”,“역경을 극복하기 한 우리 원

들의 능력과 단을 믿고 따르고 있다.”,“우리 원

들은 구태의연한 업무수행방식에 해 다시 생각하도

록 서로서로를 격려한다.”등이 있다.
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2.2결과변수

2.2.1 창의성

창의성이란 “ 구성원들이 목표달성을 해

새로운 방식과 실용 인 방법,창의 인 해결방안 등

을 제안하고 신 인 아이디어를 수행하기 해

한 계획과 일정을 모색하는 정도”로 조작 정의하

고 Zhou와 George(2001)가 사용한 11개의 문항을 7

척도로 측정하 다. 표문항으로는 “성과향상을

해 우리 에 새롭고 실용 인 방법을 제안해왔

다.”,“품질향상과 련된 새로운 방법을 제시해왔

다.”,“우리 의 문제해결을 하여 새로운 근방

법을 제시해왔다.”,“새로운 아이디어를 수행하기

하여 한 계획과 일정을 모색해 왔다.”등이 있다.

2.2.2 운 성과

운 성과는 “타 과 비교했을 때 재 자신이

속한 이 업무를 더 잘 수행하고 있다고 인지하는

정도”로 조작 정의하고 Hinds와 Mortensen(2005)

의 성과 측정치를 활용하여 5개 문항을 7 척도로

측정하 다. 표 문항으로는 “타 에 비해 우리

이 일을 훨씬 효울 으로 하고 있다.”,“타 에 비해

우리 이 수행하는 업무의 질이 훨씬 높다.”,“타

에 비해 우리 이 훨씬 일을 잘한다.”등이다.

2.3통제변수

주요 이론변수로 채택하지 않았지만 창의성과

운 성과에 향을 미칠 수 있는 다른 외생변수들

로 인하여 연구결과가 심각하게 왜곡될 수 있다.이를

방지하기 하여 본 연구에서는 한 통제변수를 과

업수 과 수 에서 각각 삽입하 다.우선 과업수

에서는 Hackman과 Oldham(1980)이 제시한 5가지

직무특성 가장 큰 향력을 가지고 있는 피드백

(feedback)과 직무 자율성(jobautonomy)을 삽입하

으며 수 에서는 원들의 평균연령과 평균근속년

수를 삽입함으로써 그 향력을 통제하 다(Pelled,

Eisenhardt,& Xin,1999). 한 원의 수가 많을수

록 비효율 일 뿐 아니라(Levine & Moreland,

1990), 구성원들의 참여가 활발하지 않고 동이

제 로 이루어지지 않는다(Kerr,1989)는 선행연구들

을 바탕으로 규모(team size)의 향력을 통제하

다.마지막으로 유통업의 특성상,주로 소매가 이루어

지는 백화 과 도소매가 함께 이루어지는 마트를 분리

하여 고업,유통업(백화 ),유통업(마트)등 세 가지

산업군으로 각각 더미처리하 다.

Ⅳ.연구결과

연구결과에 한 검증에 앞서 본 연구에 사용된

표본의 인구통계 특성을 알아보았다.연구 상이

되는 411명 남성이 298명(72.5%),여성이 113명

(27.5%)이었으며,연령 는 30 가 274명(66.7%)로

가장 많았고 20 가 97명(23.6%),40 가 40명(9.7%)

으로 나타났다.그리고 학력은 졸이 364명(88.6%)

으로 가장 많았으며 고졸 3명(7%),석사학 소지자

가 41명(10%),박사학 소지자가 1명(2%)이었다.직

는 사원 이 85명(20.7%), 리 이 149명(36.3%),

과장 이 128명(31.1%),차장 이 21명(5.1%)그리고

부장 이상이 23명(5.6%)로 나타났다.구성원들의

담당업무를 살펴보면 상품기획직이 133명(32.4%)으로

가장 많았으며 다음으로 일반사무직 59명(14.4%),상

품구매직 53명(12.9%),상품개발직 39명(9.5%), 고

기획직 37명(9%),일반기획직 31명(7.5%), 마

24명(5.8%),디자인직 15명(3.6%),회계 3명

(0.7%), 매직 1명(2%)순으로 나타났다.

조직 근속년수는 5년 미만이 192명(46.7%)으로 가

장 많았고,5년 이상에서 10년 미만의 근속자는 173

명(42.1%),10년 이상에서 20년 미만 근속자는 44명

(10.7%),20년 이상은 2명(0.5%)이었다. 별 구성

원의 수는 2명에서 20명까지 으며 평균 원 수는

5.11명,연령은 21세에서 49세까지 분포되어 있다.

한 평균 인 조직 근속년수는 5.94년이며 근속

년수는 2.19년이었다.최종 표본은 총 67개 의 411

명으로 각각 고업 23개 의 77명,유통업(백화 )
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설문문항
요인

재값
설문문항

요인

재값

창

의

성

목표달성 한 새로운 방식 제안 0.74

리

더

의

변

리

더

십

장은 내가 따르고 싶은 모델상 0.89

성과향상 한 실용 인 방법 제안 0.81 장은 성공과 성취의 상징 0.88

품질향상 한 새로운 방법 제시 0.82 장의 능력과 단을 믿고 따름 0.86

창의 인 아이디어 심에 있음 0.80 장이 할수 있다는 것을 깨우쳐 0.89

험을 받아들이는것을 두려워하지 않음 0.51 장으로 인해 의 장래가 밝음 0.91

동료의 아이디어를 지지하고 장려 0.55 장은 의 비 으로 고무시킴 0.90

창의 인 측면을 구사하려고 노력 0.77 장은 우리에게 목 의식을 심어 0.88

아이디어 수행 한 한 계획 모색 0.85 장은 무엇이 요한지 알려 0.86

에 새롭고 신 인 아이디어 제시 0.85 개별 인 것까지도 챙겨주고 도와 0.83

문제에 창의 인 해결방안 제시 0.89 장은 개인 으로도 잘 우해 0.85

문제해결 한 새로운 근방법 제시 0.88 장은 개인 인 감정에도 심을둠 0.84

구

성

원

의

변

리

더

십

나에게 역할모델이 되는 원이 많음 0.79 장은 개인을 해 사려깊게 행동 0.86

성공의 비교 상이 되는 원이 많음 0.78 새로운 방식으로 문제 근하게 함 0.84

우리 원들의 능력과 단을 믿고 따름 0.84 구태의연한 업무방식 재고하게 함 0.72

서로에게 잘 할 수 있다는 믿음을 0.86 풀리지 않는 문제 을 새로운 방식으

로 근하도록 도와
0.84

우리 원이 있는 한 의 장래가 밝음 0.86

서로서로의 비 으로 고무시킴 0.86

운

성

과

타 에 비해 훨씬 효율 으로 일함 0.76

서로서로에게 목 의식을 일깨워 0.85 타 에 비해 업무수행의 질이 높음 0.87

무엇을 시해야 하는지 서로 일깨워 0.87 타 에 비해 개선과 학습이 높음 0.87

서로서로의 개별 인 것까지 챙겨 0.83 타 에 비해 스 에 더 맞게 일함 0.75

서로서로에게 개인 으로 잘 우해 0.78 타 에 비해 훨씬 일을 잘함 0.77

서로의 개인 인 감정에도 심을 쏟음 0.80
χ2=4857.97(df=983),

CFI=0.97,

IFI=0.97,

RFI=0.96,

RMR=0.085

어려운 문제를 새롭게 생각하도록 서로

서로를 격려
0.84

서로를 해 사려깊게 행동 0.84

새로운 방식으로 근하도록 서로 도움 0.86

서로가 구태의연한 업무방식 재고하게함 0.85

[표 1] 구조방정식 대안모형 비교 결과

df χ2 RFI IFI CFI RMR

1요인 모형 989 10993.59 0.88 0.89 0.89 0.22

2요인 모형
1)

989 8772.44 0.90 0.92 0.92 0.25

3요인 모형
2)

987 5307.50 0.94 0.95 0.95 0.21

3요인 모형
3)

986 7477.36 0.92 0.93 0.93 0.15

연구 모형 983 4857.97 0.96 0.97 0.97 0.085

1)리더의 변 리더십과 구성원의 변 리더십 + 창의성과 운 성과

2)리더의 변 리더십 +구성원의 변 리더십 + 창의성과 운 성과

3)리더의 변 리더십과 구성원의 변 리더십 + 창의성 + 운 성과

                      [표 2] 확인적 요인분석을 통한 이론변수의 요인적재값
1)

1)CompletelyStandardizedSolution값
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23개 의 207명 그리고 유통업(마트)21개 의

127명으로 구성되어 있다.

1.측정도구의 타당성과 신뢰성

본 연구에서 주요 이론변수로 설정한 리더의 변

리더십,구성원에 의해 공유된 변 리더십,

창의성,그리고 운 성과에 한 확인 요인분석

(confirmatoryfactoranalysis)을 실시하여 구성 타

당도를 알아보았다.모형 합도를 알아보기 해 증

분 합도지수(incrementalfitindex,IFI)와 비교

합도지수(comparativefitindex,CFI),카이스퀘어

(χ2),그리고 자유도(df)등을 함께 제시하 으며

합도 지수가 모두 0.90을 상회하고 있고 측정변수들

이 원래 의도했던 변수에 모두 유의하게 재되어 있

어 변수의 구성 타당도가 확보되었다고 볼 수 있다

(Hair,Rolph,Ronald,& William,2006). 한 본

연구는 자기보고식 설문을 사용하고 있다.이에 본

연구가 제시한 4요인 모형이 합한지 규명하기 해

4개의 요인을 각각 1개의 요인,2개의 요인,3개의

요인으로 설정하여 확인 요인분석을 재실시함으로

써 카이스퀘어(χ2)값 등 모형 합도를 비교해 보았

으며 그 결과,4요인 모형이 더 합함을 알 수 있었

다.구조방정식 안모형 비교와 확인 요인분석 결

과 는 각각 <표 1>과 <표 2>에 나타나 있다.신뢰

도 분석은 Cronbach’salpha값 측정을 통해 이루

어졌으며,리더의 변 리더십은 0.91,구성원의 변

리더십은 0.87, 창의성은 0.89,그리고 운

성과는 0.87로 나타나서 신뢰도가 확보되었음을 알

수 있다(Nunnally&Bernstein,1994).

2.상 계 분석

본격 인 가설검증을 하기에 앞서 변수들 간의

련성 정도를 악하기 해 상 계 분석을 실시하

다.우선 통제변수의 향력을 살펴보면, 측했던

로 자율성과 피드백이 창의성(각각 0.293,

p<0.05,0.458,p<0.01)과 운 성과(각각 0.592,

p<0.01,0.455,p<0.01)모두에 강한 정 (+)인 계

를 보임으로써 통제변수로서의 타당성을 보여주었다.

주요 이론변수들의 상 계를 살펴보면,구성원에

의해 공유된 변 리더십(0.468,p<0.01)과 리더의

변 리더십(0.266,p<0.05)모두 창의성과 높

은 상 계를 보여주고 있으며 리더의 변 리더

십(0.729,p<0.01)과 구성원의 변 리더십(0.684,

p<0.01)모두 운 성과에 정 (+)인 향을 주고

있어 가설채택 가능성을 높여주고 있다.보다 상세한

상 계와 평균,표 편차 등은 <표 3>에 나타나

있다.이와 더불어 통제변수로 사용된 피드백과 직무

자율성에 해서도 합산의 정당성을 확보하기 해

rwg와 ICC(1),그리고 ICC(2)값을 각각 산출하 는

데 그 결과,피드백은 각각 0.82,0.26과 0.46이었으

며 직무 자율성은 각각 0.79,0.25와 0.41로 나타났

다.3)

3.ICC분석

본 연구는 연구의 분석단 가 개인이 아닌 이라

는 에서 개인의 응답을 수 의 데이터로 합산하

여 사용할 수 있는 타당성을 유추하기 해 rwg와

ICC(1),그리고 ICC(2)값을 각각 산출하 다. 내

효과를 보여주는 rwg는 내 분산이 무작 분산보

다 높을수록 유사성이 높다고 볼 수 있으며 최소한

0.70을 넘어야 그 타당성을 인정받을 수 있다(Klein

&Kozlowski,2000).하지만 내(within)와 간

(between)의 비교수치를 제공하지 않기 때문에 이를

보완하기 해 ICC값을 계산하 다.ICC(1)값은 총

분산 간 분산에 의해 설명되어지는 부분으로

순수하게 수 에서의 차이로 인해 발생한 차이의

3)피드백의 표 인 설문문항은 “우리 에서의 과업달성

정도는 주기 으로 피드백 된다.”“내부고객이나 외부고

객의 의견이 제 로 내 과업에 하게 반 되고

있다.”등이고 직무 자율성의 표 인 설문문항은 “우

리 의 과업과 련된 부분의 사항들은 내에서

결정하고 집행할 수 있다.”“우리 작업을 어떤 방식

으로 완성하는지에 한 결정은 으로 에게로

임되어 있다.”등이다.



김 문 주․이 지 ․윤 정 구

72 지식경 연구 제14권 제3호

(1) (2) (3) (4) (5) (6) (7) (8) (9) (10) (11)

(1) 원평균연령 1 　 　
　 　

　 　 　 　
　

　

(2) 원평균근속년수 .205 1 　 　 　 　 　 　 　 　 　

(3) 규모 -.205 -.079 1
　 　

　 　 　 　 　 　

(4) 고업 .566
**

.229 -.462
**

1
　

　 　 　 　 　 　

(5)유통업(백화 ) -.410
**

-.217 .480
**
-.523

**
1 　 　 　 　

　
　

(6)자율성 .056 .008 -.097 .054 .170 1 　 　 　 　 　

(7)피드백 .140 .011 -.112 -.048 -.034 .532
**

1
　 　 　 　

(8)리더의변 리더십 .208 .053 .043 -.055 .080 .650
**
.524

**
1

　 　 　

(9)구성원의변 리더십 .138 -.007 -.122 .039 -.119 .506
**
.608

**
.559

**
1

　 　

(10) 창의성 .342** -.080 -.191 .217 -.248* .293* .458** .266* .468** 1 　

(11) 운 성과 .066 .233 -.015 .003 .098 .592
**
.455

**
.729

**
.684

**
.354

**
1

평균 33.659 27.317 6.119 0.343 0.343 4.582 4.899 4.751 4.909 4.861 4.724

표 편차 2.865 23.085 4.368 0.478 0.478 0.630 0.565 0.745 0.550 0.519 0.620

                                      [표 3] 상관관계분석
1)

주1)*:p<0.05,**:p<0.01,***:p<0.001양측검정

비율을 보여주기 때문에 내 구성원 간에 얼마나

유사한지를 알려 다.따라서 이 값이 높을수록

내 구성원들의 평균값을 의 표 인 값으로 활용

할 수 있으며 최소한 0.20을 넘어야 합성을 인정받

을 수 있으며(Simons&Peterson,2000)ICC(2)값

은 ICC(1)값을 크기로 조정한 값으로써 평균

의 신뢰성을 보여주는 요한 수치이다(Bartko,

1976).

이에 간 분산이 내 분산보다 더 높은지를

확인하기 해 리더의 변 리더십,구성원의 공유

변 리더십, 창의성,그리고 운 성과의 변

수에 한 값들을 모두 계산하 으며 그 결과,리더

의 변 리더십의 rwg,ICC(1),ICC(2)값은 각각

0.91,0.31과 0.59(F=2.433,p<0.001),구성원의 공유

변 리더십은 0.96, 0.26과 0.44(F=1.780,

p<0.001)이었으며 창의성은 각각 0.94,0.22와

0.32(F=1.471,p<0.001), 운 성과는 0.89,0.26과

0.45(F=1.821,p<0.015)로 나타났기 때문에 개인 수

의 값을 수 에서 사용하여도 무방하다는 것을

알 수 있다.

4.가설검증 결과

앞서 제시한 5개의 가설들을 검증하기 해 본 연

구에서는 LISREL8.52(Jöreskog& Sorbom,1993)

를 사용하여 <표 4>와 같은 분석결과를 도출하 다.

주요 이론변수인 두 리더십의 향력을 동시에 검

증한 모형 2에서 리더의 변 리더십은 창의성

에 유의한 향력을 주지 않는 것으로 나타나 가설 1

이 기각되었다.반면,구성원에 의해 공유된 변

리더십이 발휘되는 에서 높은 창의성(0.40,

p<0.05)을 보이는 것으로 검증됨으로써 가설 2가 지

지되었다. 한 리더의 변 리더십(0.53,p<0.001)

과 구성원의 변 리더십(0.67,p<0.001)이 운

성과에 강한 정 (+) 향을 주는 것으로 밝 짐으

로써 가설 3과 가설 4가 각각 지지되었으며 그 동안

의 선행연구 결과들을 뒷받침하 다. 한 이러한 결

과를 보다 명확하게 보여주기 해 추가 으로 두 리
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더십 각각의 독립 인 향력을 분석해 보았다.그

결과,구성원의 변 리더십은 창의성(0.31,

p<0.05)과 운 성과(0.91,p<0.001)에 모두 유의

한 정 (+) 향을 미치는 것으로 나타났지만 리더의

변 리더십은 운 성과(0.86,p<0.001)에만

정 인 향력을 미치는 것으로 나타났다.이로써

창의성에 한 리더의 변 리더십 향력은 유의

하지 않은 것으로 밝 져 가설 1이 기각되었음을 다

시 한 번 증명하게 되었다.

마지막으로 모형 3은 리더의 변 리더십과 구

성원의 변 리더십 상호작용 효과를 보여주고 있

다.4)모형 2의 결과에서 보는 것과 같이 창의성

에 한 리더의 변 리더십의 유의한 향력이 나

타나지 않았고 β 값도 부 (-)으로 나타났다.하지만

구성원의 변 리더십과의 상호작용을 통해 창

의성에 정 (+)인 향을 으로써 <그림 3>에 보여

주듯이 구성원의 변 리더십의 조 효과(0.28,

p<0.05)가 증명되었다.즉,구성원의 변 리더십

이 낮은 에서는 통계 으로 유의하지는 않지만 리

더의 변 리더십이 창의성에 부 인 향을 주

는 것으로 보이지만,구성원의 변 리더십이 높은

에서는 리더의 변 리더십이 창의성에 정

(+)인 향을 주는 것으로 나타남으로써 구성원의 변

리더십이 리더의 변 리더십의 향력을

정 으로 조 해주고 있음을 규명하 다.하지만

운 성과에 한 두 리더십의 상호작용 효과는 유의

하지 않는 것 으로 나타나 가설 5는 부분지지되었다.

앞에서도 지 했듯이 동일방법편의(common

methodbias)의 문제를 극복해 보고자 하나의 을

4)<표 3>의 상 계분석에서도 보듯이 두 리더십의 상

계가 .559를 보이고 있어 .80을 넘고 있지 않지만 두

리더십간 서로 높은 선형 계가 존재하는 다 공선성 가

능성을 확인하기 해 분산팽창요인(varianceinflation

factor,VIF)값을 산출해 보았다.일반 으로 이 값이 5

이상이면 다 공선성의 문제가 있다고 보는데,1.452

(p<0.001)이하로 나타나 다 공선성을 의심할 수 은

아닌 것으로 나타났다. 한 이러한 문제를 최소화하고

자 두 리더십 변수 값을 평균 심화(meancentering)하

여 상호작용 값을 산출하 다.

두 으로 나 고 원들을 무작 로 할당하여 재분

석을 실시하 다.즉 같은 을 반으로 나 어 한 하

부 으로부터는 독립변수가 되는 리더의 변 리더

십과 구성원의 변 리더십,그리고 통제변수들의

값을 취합하 고 다른 하부 에서는 종속변수가

되는 창의성과 운 성과 값을 취합하여 재분석

을 실시하 다.먼 확인 요인분석에서는 리더의

변 리더십이 0.75에서 0.91,구성원의 변 리

더십은 0.75에서 0.87, 창의성은 0.52에서 0.90,

운 성과는 0.70에서 0.86까지의 요인 재값을 보

여주었다.개인의 응답을 의 응답으로 합산하기

한 테스트에서도 리더의 변 리더십의 rwg,

ICC(1),ICC(2)값이 각각 0.86,0.47,0.45,구성원

의 변 리더십의 값은 각각 0.94,0.6,0.29를 보

여주었으며 창의성은 0.95,0.37,0.21, 운 성

과는 0.87,0.45,0.42의 값을 나타냄으로써 합산의

정당성을 확인하 다.연구결과 역시 구성원의 변

리더십은 창의성(0.26,p<0.05)과 운 성과

(0.37,p<0.05)모두에 정 (+)인 향을 미치지만 리

더의 변 리더십은 운 성과(0.34,p<0.05)에만

정 인 향을 미치는 것으로 나타나 본 연구결과

와 동일함을 알 수 있었다.

이와 더불어 본 연구에서는 창의성을 측정함에 있

어 원들이 발휘하는 창의성을 설문한 개인의 창의

성을 창의성으로 합산하여 분석한 한계 을 가지

고 있다.이에 이러한 설문의 한계를 극복하고 연구

결과의 정당성을 입증하기 해 개인수 에서 추가검

증을 재실시함으로써 창의성에 한 두 리더십의

향력이 수 에서의 연구결과와 동일하게 나오는지

규명해 보았다.그 결과,구성원의 변 리더십

(0.32,p<0.001)은 창의성을 높이는 반면,리더의

변 리더십(β=0.03)의 향력은 유의하지 않게 검

증됨으로써 수 에서와 같은 결과를 얻었다.

마지막으로 각 모형에서 통제변수의 향력을 살

펴보면, 원들의 평균 연령이 높은 에서 보다 높

은 창의성(0.27,p<0.05)을 보이는 것으로 나타났

지만 운 성과와는 유의한 계가 없었다.반면,
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변수 창의성 운 성과

통

제

변

수

모형1 모형2 모형3 모형1 모형2 모형3

원 평균연령 .23 .26 .27* -.00 -.16 -.16

원 근속년수 -.19 -.16 -.15 .26* .28*** .28***

규모 .00 .00 .02 .04 -.04 -.04

고업 .06 .05 .06 -.03 .12 .12

유통업(백화 ) -.19 -.11 -.02 .05 .22
*

.21
*

자율성 .12 .07 -.07 .52*** -.03 -.01

피드백 .39
**

.23 .20 .21 -.20
*

-.20
*

외

생

변

수

리더의 변 리더십 -.14 -.25 .53*** .54***

구성원의 변 리더십 .40
*

.59
**

.67
***

.66
***

리더의 변 리더십

*구성원의 변 리더십
.28
*

-.04

R
2

.39 .45 .52 .50 .94 .95

                                         [표 4] 연구결과

                

              [그림 3] 리더의 변혁적 리더십과 구성원의 변혁적 리더십 상호작용효과

원들의 평균 근속년수가 높은 에서 높은 운

성과(0.28,p<0.001)를 보이는 것으로 나타났으며 유

통업(백화 )이 고업과 유통업(마트)에 비해 높은

운 성과(0.21,p<0.05)를 보이는 것으로 나타났

다. 의 규모는 아무런 향을 주지 않는 것으로 나

타났지만 직무특성 피드백이 운 성과(-0.20,
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p<0.05)에 부 (-) 향을 주는 것으로 나타나 신

한 해석이 요구된다.

Ⅴ.결론 토의

1.연구의 결과

본 연구의 주요 목 은 내에서 리더의 변

리더십과 구성원에 의해 공유된 변 리더십이

창의성과 운 성과에 미치는 독립 인 향력을

알아보고 제가 더욱 활성화되고 있는 이 시 에서

과연 구성원이 공유하는 변 리더십이 기존 리더

십을 표하는 리더의 변 리더십을 보완할 수 있

는지 검증하는 데 있었다.그리고 이를 해 으로

과업을 수행하고 있는 고업과 유통업에 재직 인

구성원들을 상으로 실증연구를 진행하 다.그

결과 첫째,리더의 변 리더십과 구성원의 변

리더십 모두 운 성과에 정 인 향을 미친다

는 것을 알 수 있었다.이는 카리스마와 고무의

향력을 지닌 변 리더가 이 나아가야 할 방향

에 한 비 을 제시하고 과업에 한 동기를 부여하

며(Bass& Avolio,1990;Yukl,2006) 의 목표를

해 과업을 수행하게 독려함으로써 성과를 개선

시켰기 때문으로 해석할 수 있다(Evans& Dion,

1991).구성원의 변 리더십 역시 구성원들 간

리더십 공유를 통해 복잡한 업무를 보다 효과 으로

조율함으로써 운 성과를 높이는데 큰 공헌을 하

는 것으로 나타났다.이는 구성원들 서로서로가

복잡한 문제를 해결할 수 있는 자원과 정보를 공유하

고(Katz& Kahn,1978)서로서로에게 향력을 행

사함으로써 운 성과를 높인 것으로 해석할 수 있

다(Dayetal.,2004;Marksetal.,2001).

둘째,구성원의 변 리더십은 운 성과 뿐

아니라 조직과 에 실히 요구되는 창의성

에도 강한 정 향을 미치는 것으로 검증되었다.

이는 바로 여러 가지 환경 조건들과의 상호작용을

통해 발휘되는 구성원의 변 리더십이 에 새로

운 방식을 제안하도록 독려하고 문제해결을 해 새

롭고 창의 이고 신 인 아이디어를 제시함으로써

다양하고 창의 인 결과를 가져왔으며 다양한 리더들

의 역할이 히 수렴되고 리되었기 때문이다.특

히 구성원의 변 리더십은 한 개인이 아닌

체에 의해 발휘된다는 에서 자발 으로 서로에게

향력을 미치고 복잡한 문제와 과업을 해결할 수 있

는 능력을 향상시킴으로서 창의성을 향상시켜 주

었다고 해석할 수 있다(Pearce&Manz,2005).

셋째,가설과는 달리 리더의 변 리더십은

창의성에 향을 미치는 않는 것으로 나타나 신 한

해석이 요구된다.Pearce와 Manz(2005)의 주장 로

단일리더에게 권한과 지식과 해결책이 집 되어 있는

통 인 형태의 리더십이 최 의 창의성을 고무시키

지 못한 결과라고 해석할 수 있다.즉,공식 으로

임명된 리더만이 해결책을 제시하고 리더십을 발휘하

도록 요구받는 상황에서 다른 원들은 리더가 결정

한 사항을 이행하기만 하면 된다고 인지하기 때문이

다.따라서 창의성을 키우고 발 시키기 해서는

리더십이 구성원들에게 분산되어 있는 수평 리

더십이 큰 향력을 갖고 있음을 알 수 있었다.

창의성에 한 리더의 변 리더십의 향력

이 유의하지 않게 나온 다른 이유를 연구 상에서

찾아볼 수 있다.본 연구의 상이 된 고회사와 유

통회사들은 과업의 특성상 다른 산업에 비해 보다 많

은 자율성을 가지고 업무를 진행하고 있었다.따라서

공식 으로 임명된 리더와 원들과의 계가 계층

인 형태를 보이고 하향식 업무수행이 이루어지는

에서는, 새로운 아이디어를 수행하기 해 한

계획을 세우고 동료의 아이디어를 지지하는 창

의성을 가져오는데 한계가 있었던 것으로 보인다.

넷째, 창의성에 한 리더의 변 리더십과

구성원의 변 리더십의 상호작용 효과가 유의하게
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나타남으로써 구성원의 변 리더십이 성공 인 리

더의 변 리더십을 발휘할 수 있도록 보완역할을

수행하고 있음을 알 수 있었다.공식 으로 임명된

리더만의 리더십 향력이 창의성을 올리는데 한

계가 있는 상황(context)이 오더라도 모든 원들이

리더십 활동을 발휘함으로써 창의성을 높일 수 있음

을 보여주는 것이다.하지만 가설과 달리 운 성

과에 한 두 리더십의 상호작용효과가 유의하게 검

증되지 않았다.연구결과에서도 보듯이 리더의 변

리더십은 기존 연구들과 마찬가지로 운 성과

에 매우 강한 정 (+) 향력을 갖고 있다.이미

운 성과에 강하게 정 향을 주는 리더의 변

리더십의 주 효과가 무 커서 구성원의 변 리더

십과의 상호작용으로 설명되어야 할 부분이 정확하게

반 되지 못하게 하는 천장효과(ceiling effect)에서

기인한 것으로 해석할 수 있다.

다섯째,본 연구의 요한 통제변수로 사용되었던

과업특성 피드백이 운 성과에 부정 인 향

을 미치는 것으로 검증되어 신 한 해석이 요구된다.

피드백의 설문문항에서도 알 수 있듯이 피드백의

상이 업무 “과정”이 아닌 과업 “달성”정도이다.따

라서 자율성이 상 으로 높은 고업과 유통업의

특성상,창발 인 아이디어들이 발생되는 과정에

한 피드백이 아닌 재 성과에 한 피드백은 오히려

부정 인 결과를 가지고 온 것으로 해석할 수 있다.

이에 과업의 결과 뿐 아니라 업무 과정상의 피드백도

제시될 필요가 있음을 시사한다.

2.연구의 의의 한계

본 연구는 기존의 리더십을 표하는 리더의 변

리더십과 원들 사이에 리더십이 분산되어 있는

구성원에 의해 공유되고 발휘되는 변 리더십의

향력을 함께 비교·분석함으로써 다음과 같은 이론

·실무 의의를 갖는다.

첫째,우리가 알고 있는 통 인 리더의 변

리더십의 향력과 더불어 내에서 다수의 리더가

출 하는 구성원의 변 리더십의 효과성을 함께

분석하 다. 의 목표를 달성하기 해 공식 으로

임명된 리더가 의 운 과 성과를 책임지고 최종

으로 의사결정을 하는 기존 리더십을 뛰어넘어, 원

들이 서로에게 목 의식을 일깨워주고 서로의 능력과

단을 믿고 따름으로써 모든 구성원이 리더가 되

는 리더십의 가능성을 보여 으로써 리더의 변

리더십 향력을 보완할 수 있음을 검증하 다.

둘째,지 까지 가장 효율 이라고 알려진 리더의

변 리더십과의 상호작용효과 검증을 통해 구성원

의 변 리더십이 창의성을 높이는데 있어 결정

인 보완의 역할을 수행할 수 있음을 검증하 다.

조직은 그 어느 때보다도 종업원들의 신성과

창의성을 강조하고 있으며 이는 격히 변화하는 환

경 속에서 경쟁우 를 획득하기 한 필수 조건이다.

한 개인이 모든 권한을 갖고 명령과 통제가 이루어지

는 수직 리더십이 구성원들의 창의성을 높이는

데 있어서 구성원들 사이에 분산되어 있는 리더십

이 보다 효율 으로 발휘되었음을 알 수 있었다.

한 조직과 에 실히 요구되고 있는 창의성의

문제를 다룸으로써 창의성 증진에 구성원의 변

리더십 역할이 얼마나 요한지 검증할 수 있는 기회

를 마련하 다.

셋째,그 동안 주로 개인수 에서 분석되었던 리더

십의 향력과 창의성을 수 에서 검증하 다.이

는 리더십이라는 행 자체가 리더가 갖는 개인의 특

성임을 넘어 조직의 특성 는 의 특성이 될 수

있음을 보여 다(O'Toole,2001).많은 조직들이

제를 활용하는 이유가 다양한 역량과 기술을 가진

구성원들이 보다 복잡한 문제를 해결하고 창의성을

발휘함으로써 의 목표를 달성하는 것이라면 구성원

의 변 리더십의 향력은 더욱더 커질 것으로

상할 수 있다.

이에 조직의 실무자들은 지 까지 기업에 보편

으로 용되어 왔던 수직 형태의 변 리더십을

뛰어넘어 구성원들이 서로를 해 사려깊게 행동

하고 비 을 고무시키며 서로의 역할모델이 되어주는
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리더십이 발휘될 수 있도록 그들에게 권한과 책임을

제공하는 것이 요하다.특히 창의성과 신성이 요

구되는 에서는 구성원이 발휘하는 리더십이 조직과

의 역량과 특성이 될 수 있도록 구성원들을 고

무하는 것 역시 요해 보인다. 구성원 각자가 지

니고 있는 기술과 능력을 바탕으로 자신의 목소리를

낼 수 있는 기회를 수 있는 분 기가 형성된다면

구성원의 변 리더십이 가져올 수 있는 잠재력을

정 으로 활용할 수 있으며 지식경 을 실천하는

실질 인 도구가 될 수 있기 때문이다.

본 연구는 나날이 증가하는 제에 발맞추어

을 상으로 실증연구를 실시하 지만 앞으로 개선·

발 되어야 할 이 많다.이에 앞으로 보완되어야

할 한계 에 해 논하고 향후 연구방향에 해 제언

해보고자 한다.

첫째,본 연구는 다양한 기업으로부터 67개 ,

411명의 데이터를 수집하여 분석하 지만 연구결과를

일반화하기에는 표본의 수가 충분치 않다.따라서 향

후에는 고업과 유통업 이외에도 다양한 산업에 속

해 있는 기업들과 보다 많은 수의 을 상으로 연

구를 진행함으로써 리더십 효과성에 한 산업별 차

이가 있는지 검증할 필요가 있다. 한 일반 으로

구성원이 발휘하는 공유 리더십은 자발 인 에서

많이 나타난다고 한다(Pearce,Perry,& Sims,

2001).따라서 본 연구의 상이 되었던 마 ,

업,MD부서 이외에도 다기능 ,연구개발 ,변화

리 ,최고경 자 ,그리고 로젝트 과 같이 문

성이 높고 창의성과 련이 있는 을 상으로 분석

해 으로써 어느 종류의 에서 구성원의 변 리

더십이 보다 효율 으로 발휘될 수 있는지 비교해보

는 것이 요해 보인다.

둘째,이론변수가 되는 리더의 변 리더십과 구

성원의 변 리더십,그리고 창의성과 운

성과를 모두 구성원들에게 설문하여 합산함으로써

발생될 수 있는 동일방법편의(common method

bias)를 극복하기 해 본 연구에서는 같은 구성

원들을 무작 할당하여 각각 독립변수와 종속변수를

따로 분석함으로써 동일한 연구결과를 입증하 으나

향후 연구에서는 결과변수인 창의성과 운 성

과 등에 해서는 을 평가할 수 있는 상사에게 설

문함으로써 측정의 타당도를 높여나가는 노력이 필요

할 것이다.

셋째,본 연구에서는 구성원들이 주 으로 인

지하고 있는 운 성과와 창의성을 측정함으로

써 객 으로 조직과 에 어떠한 공헌을 주는지 세

부 으로 분석하지 못하 다.따라서 향후에는 특허

출원의 수와 구성원들에 한 평가와 보상과 같은 보

다 객 인 지표를 보충할 필요가 있다.

넷째,본 연구에서는 두 리더십이 창의성과

운 성과에 미치는 직 인 향력에 해 검증하

지만 어떠한 메커니즘을 통해 이러한 효과성에

정 인 향을 미쳤는지 알아 으로써 로세스

요인들을 찾아볼 필요가 있다.즉,갈등,커뮤니 이

션,신뢰,응집력,만족 등의 인지 인 요인들이 리더

십과 그 향력을 매개할 수 있는지 검증해보는 것이

요하다.

다섯째,개인의 창의성을 창의성으로 합산함에

있어,개인 수 에서의 추가분석을 통해 수 연

구에서의 향력과 연구결과가 동일함을 증명하 지

만 향후 연구에서는 구성원들에게 이 발휘하는

창의성을 설문함으로써 분석수 의 타당도를 높여가

야 할 것이다.

여섯째,구성원의 변 리더십이란 구성원들

의 내재 동기부여를 유발하고 서로 간의 상호작용

을 통해 발 되는 상이라는 에서 그 어느 리더십

보다도 시간(timeinterval)을 고려한 종단연구가 요

구된다. 이 성숙되어 감에 따라 원들에 의해 발

휘되는 리더십의 정 인 효과가 더 크게 나타날 수

있기 때문이다.이와 같은 종단연구는 실제로 이

성숙되어가는 과정에 따라 원들 사이에 변 리

더십이 얼마나 내재화되고 이 내재화된 정도가 장

에 의해서 발휘되는 변 리더십을 매개해서 성과

에 향을 것인지에 한 가설을 검증해 볼 수

있을 것으로 생각된다.
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일곱째,구성원이 발휘하는 리더십을 측정하는 데

있어 일 되게 그 유효성이 증명된 측정방법이 존재

하지 않는다. 내 네트워크의 도(density)를 활용

하여 측정한 연구들(Carsonetal.,2007;Mehraet

al.,2006;양동민 외,2012)과 더불어 TMLQ(Avolio

etal.,2003)를 활용하는 실증연구들이 혼재되어 있

는 상황에서 좀 더 체계 인 방법으로 구성원이 발휘

하는 공유 리더십의 특성을 잘 반 할 수 있는 측

정도구의 개발이 필요하다.

여덟째,많은 연구자들이 구성원이 발휘하는 리더

십을 기존의 통 리더십과 비교하기 해 자를

수평 리더십,후자를 수직 인 리더십으로 간주하

으며(Avolioetal.,2003;Pearce& Sims,2002;

Pearceetal.,2004)본 연구에서도 리더의 변

리더십이 통 이고 수직 인 리더십을 표한다고

보았다.하지만 변 리더가 일방 인 상하 계만

을 시하기보다는 부하들과의 감정 연 도 강조한

다는 측면에서 통 인 수직 리더십과 동일한 시

각에서 바라보는 것은 다소 무리가 있을 수 있다.따

라서 리더의 변 리더십 이외의 다른 리더십 스타

일과의 비교연구가 필요하다.

마지막으로,구성원이 발휘하는 리더십에 한

심은 오래 부터 있어왔지만 이러한 리더십 상을

설명하기에는 모든 연구자들이 받아들일만한 명확한

정의와 개념이 미비한 것이 사실이다(Carsonetal.,

2007). 한 이러한 리더십이 만병통치약이 될 수는

없다(Pearceetal.,2010).구성원이 발휘하는 공유

리더십에 한 이론 개발과 실증연구의 진행이 아

직 기단계라는 (Hilleretal.,2006;Pearce&

Conger,2007)에서 이러한 리더십이 발휘될 수 있는

선행요인들 - 를 들어,다양한 아이디어를 수용할

수 있는 개방성과 권한 임 등 -을 규명해야 한다.

이와 더불어 수 의 리더십 효과를 조 할 수 있

는 조직 수 의 특성들 - 를 들어,상향식 조직문

화, 보상의 조직설계 등 -의 향력을 검증함으

로써 이론을 더 정교하게 테스트해야 할 것이다.
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