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변혁적 리더십 및 서번트 리더십과 조직 구성원의 조절 
초점 성향이 개인 창의성에 미치는 영향: 

내재적 동기의 매개효과1

The Impact of Transformational Leadership, Servant Leadership, and 
Followers’ Regulatory Focus on Individual Creativity:

The Mediation Effect of Intrinsic Motivation
 

ABSTRACT

Although prior studies suggest that transformational leadership and servant leadership fuel followers' 
creativity, there is a few study on leadership style and followers' personality interaction. Based on 
regulatory focus theory, this study believe that interaction impacts of leadership styles and followers' 
regulatory focus differed in promotion focus and prevention focus employees' creativity. 
To strengthen causal process and rule out alternative results, this study conducted an experimental 
study using field employees. Participant were randomly assigned to four conditions (transformational 
leadership x promotion focus), (transformational leadership x prevention focus), (servant leadership x 
promotion focus), (servant leadership x prevention focus). 
The major results of this study suggest that (1) transformational leadership was positively related to 
promotion focus followers' intrinsic motivation and creativity, and was negatively related to prevention 
focus followers' intrinsic motivation and creativity. (2) Servant leadership, on the other hand, was 
positively related to promotion focus and prevention focus followers' motivation and creativity. (3) 
Intrinsic motivation mediated the relationship between interaction effects of leadership style and 
follower's regulatory focus style and individual creativity. 
The results of this study demonstrated a remarkable differential impact based on a simple manipulation 
inducing feeling or thinking of a responsive situation. This research, measuring interaction impact of 
leadership and followers' regulatory focus in an experimental context, expands the leadership style 
and regulatory focus literature and provides future directions on leadership role in personality-related 
research domains.
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Ⅰ. 서론

리더십은 지난 수십 년간 진행된 인사조직 및 전

략 연구에서 가장 중요한 연구 주제 중 하나로 자리매

김했다(Van Direnedonck et al., 2014). 리더십 연구

는 초기 특정 리더십의 긍정적 효과를 탐색하던 연구

(Judge & Picclo, 2004)가 중심을 이루었으나 지식경

제 시대의 도래와 급변하는 기업 환경, 창조경제 등 새

로운 패러다임이 국내외에 잇달아 발생하며 장기적 

성장을 위해서는 하나의 리더십이 아닌 각각의 특성

과 상황에 맞는 리더십의 필요성이 제기되고 있다(O’

Leary et al., 2002). 

이에 따라 최근 리더십 연구는 특정 리더십의 효과

에서 상황별 최적화된 리더십 고찰로, 더 나아가 개

인의 성향 및 욕구에 가장 적합한 리더십을 탐색하는 

쪽으로 진화 및 발전하고 있다(Van Direnendonck, 

2011). 특히, 구성원의 성향이 점점 더 리더들의 고려 

요소가 되어감에 따라 조직은 구성원들의 성향 및 니

즈가 어떤 방향에 맞춰져 있는지 더 많은 관심을 두고 

있다. 리더십이 조직 구성원들의 성과 및 창의성에 영

향을 미치는 데 있어 구성원들의 특정 성향이 중요한 

영향 요인이 될 수 있다는 점이 제기되면서(Neubert 

et al., 2008) 리더십에 영향을 줄 수 있는 개인 성향에 

관해서도 연구의 관심이 모아지고 있다.

기존 연구에서 리더십과 함께 고려 요인으로 손

꼽힌 요소는 조절 초점(Regulatory focus)이론이다

(Neubert et al., 2008). Higgins’(1997)에 의해 발전된 

조절 초점 이론은 개인의 성향을 크게 두 가지로 나누

는데 하나는 성장 초점(Promotion focus)이고 하나는 

예방 초점(Prevention focus)으로 나뉜다. 개인이 지

닌 이러한 조절 초점 성향은 외부 상황적 요인에 의해

서도 각기 다른 동기, 성과를 보이는데 이중 가장 중요

한 상황적 요소는 리더의 리더십 스타일을 꼽을 수 있

다(Brockner & Higgins, 2001). 즉, 개인의 성향과 리

더의 리더십 스타일의 상호작용이 적합성을 이루어야 

해당 구성원의 성향에 가장 적합한 리더십 효과가 발

휘된다는 것이다.

기존 연구에서도 조직 구성원들의 성향과 리더십 스

타일의 상호작용은 각기 다른 결과를 도출하고 있는

데, 변혁적 리더도 모든 상황에서 반드시 좋은 것이 아

니라 리더와 구성원의 관계에 따라 다른 효과를 발휘

하며(Ehrhart & Klein, 2001) 변혁적 리더십의 지나

친 정서적 개입이 구성원들의 스트레스를 유발하거

나(Yukl, 1999) 서번트 리더십의 과도한 배려와 관심

이 구성원들의 내재적 동기를 저해한다는 결과도 제

시되고 있다(권상집, 2015). 즉, 국내외 연구를 고려할 

때 특정 리더십이 모든 구성원에게 동일한 효과를 주

는 것이 아니라 구성원의 개인 성향 차이에 따라 각기 

다른 결과가 나타날 수 있다(현지혜, 2012; Crowe & 

Higgins, 1997; Higgins et al., 1994). 

이를 위해 리더십 학자들이 창의적 부가가치 창출

을 위해 최근 비교 연구를 시작한 리더십이 바로 변혁

적 리더십과 서번트 리더십이다. 이론 기반 연구에서

는 그간 변혁적 리더십과 서번트 리더십의 공통점에 

대해서도 많은 연구가 진행됐으나 두 리더십이 포커스

를 두고 효과를 발휘하는 메커니즘은 각기 달랐다. 예

를 들면, 변혁적 리더십은 조직 유효성에 보다 포커스

되어 있는 반면, 서번트 리더십은 조직 구성원들의 욕

구 및 관심사에 보다 맞춰져 있다(Bass, 1985; Mayer, 

Bardes, & Piccolo, 2008). 

국내 기업들이 위기를 극복하고 새로운 부가가치

를 창출하기 위해 국가 정책적으로 창조경제가 강조

되는 요즘, 정부 및 기업 차원에서는 항상 조직 구성원

의 창의성을 향상시키기 위해 많은 노력을 기울이고 있

다. 지난 5년간 창의성 교육은 대기업에 보편화되어 있

을 정도로 일반화되어 있으며 리더들도 자기가 리딩하

는 팀원들의 창의적 성과를 보다 독려하기 위해 다양

한 방안을 고민하고 있다. 그러나 창의적 인재의 선발
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뿐만 아니라 기존 구성원들의 창의력을 증진시키기 위

해서는 그들의 성향에 보다 맞춰진 차별화된 리더십 

발휘가 핵심이다(Neubert et al., 2008; Shin & Zhou, 

2003). 

그러나 안타깝게도 창조와 새로운 부가가치 창출

에 대한 관심이 증대되고 있음에도 이를 실현할 수 있

는 리더십 방식에 대해서는 여전히 연구가 부족한 편

이며, 많은 연구가 진행되어 온 변혁적 리더십과 서번

트 리더십도 각기 다른 구성원의 특성에 어떤 영향을 

미치는지에 대해서는 연구가 드문 편이다(Barbuto & 

Wheeler, 2006; Perterson, Galvin, & Lange, 2012). 

아울러, 선행 연구에서도 구성원들의 조절 초점 성향

인 성장 초점과 예방 초점 성향이 그들의 잠재적 행위 

유발에 서로 다른 영향을 준다고 주장하고 있음에도 

이와 관련된 연구 역시 부족한 편이다(Lee, Aaker, & 

Gardner, 2000). 

이에 따라, 본 연구는 창조경제와 함께 국내 기업

들의 고민 중 하나인 구성원들의 창의성을 향상시키

기 위해 리더의 리더십 스타일과 구성원의 성향이 어

떤 메커니즘을 발휘해야 하는지에 초점을 두었다. 특

히, 변혁적 리더십은 조직에 대한 비전, 성과, 동기부여

에 대해 많은 관심을 둔 리더십인데 비해 수평적인 조

직 설계에 따라 더 많이 부각되는 서번트 리더십은 구

성원에 대한 세심한 배려와 조언, 지지에 포커스를 두

고 있어 구성원들이 지닌 성향에 따라 미치는 영향이 

서로 다를 수 있다. 

개인의 성향 역시 조절 초점 이론에 의하면 예방 초

점 성향을 지닌 사람들은 해야 할 의무와 당면 과제

에 더 많은 비중을 두고 좀 더 보수적인 방식으로 실수

나 실패를 회피하는데 주력하는 반면, 성장 초점의 성

향인 사람들은 자기계발과 성장, 자신이 이루고자 하

는 열망에 많은 비중을 두고 이를 실현하기 위해 창의

적인 접근과 혁신적 행위를 보다 적극적으로 추구한다

(Higgins, 1997, 1998). 이에 따라 성장 초점의 사람들

과 예방 초점의 사람들에게 각기 발휘해야 하는 리더

십 역시 서로 달라야 함을 기존 연구는 시사하고 있다

(Higgins et al., 1994; Neubert et al., 2008). 

본 연구는 기존 연구에서 도출된 연구의 필요성을 

보완하기 위해 리더의 변혁적 리더십 및 서번트 리더십

이 조직 구성원의 조절 초점 성향과 결합하여 어떤 메

커니즘을 통해 창의성을 증진시키는지 그 심리적 흐름

을 깊이 살펴보고자 한다. 또한, 본 연구를 통해 도출

된 결과는 창조와 새로운 부가가치 창출을 요구하는 

시대적 과제에 직면한 기업 및 조직에 유의미한 시사점

을 제공할 것이다. 

Ⅱ. 이론적 배경 및 가설 설정

2.1 창의성 발현을 위한 변혁적 리더십과 

     구성원의 조절 초점 성향 

지식경제에서 창의경제(Howkins, 2001)로 넘어가

며 구성원들의 창의성 증진을 위한 요소는 현재 기업

뿐만 아니라 학계에서도 많은 관심을 갖고 있다. 이중

에서도 개인의 창의성 향상을 위해서는 개인의 성향 

및 심리적 특성(Davis, 1968)과 함께 이에 적합한 리더

십이 가장 최적화되어야 한다고 선행연구는 강조하고 

있다(Neubert et al., 2008). 즉, 개인 성향과 리더십의 

상호작용이 창조적 부가가치를 창출한다는 것이다.

조직에서 창의적 결과물을 만들어내려면 결국 수

립한 목표에 대해 구성원들이 모든 노력을 기울여야 

하는데 이와 관련되어 ‘사람이 어떻게 자신의 목표

를 조절하는가’에 대해 가장 가까운 지혜를 조절 초점

(Regulatory focus)이론은 우리에게 주고 있다. 조절 

초점 이론은 실제 상태와 이상적인 상태에서 오는 불

균형을 사람들은 어떻게 최소화하고 목표와 결과에 도

달하는 데 발생하는 위험 요인에 대해 사람들이 반응

하는 방식을 특정한 반응 패턴으로 설명하고 있다. 조
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절 초점 이론에서는 이와 같은 반응 패턴을 크게 성

장 초점(Promotion focus)과 예방 초점(Prevention 

focus)으로 구분한다(Higgins et al., 1994; Meyer, 

Becker & Vandeberghe, 2004). 

성장 초점을 유지하는 사람들은 개인의 성장 및 발

전에 관심이 많고 개인이 열망하는 이상적인 자아 추

구를 자신의 목표로 삼기에 긍정적인 결과, 이득에 대

해 보다 많은 관심을 갖고 있다(Kark & Van Dijk, 

2007; Tseng & Kang, 2008). 반면, 예방 초점 성향

을 보이는 사람들은 도전적인 과제, 성장보다 안전과 

현 상태의 안정에 보다 많은 초점을 두고 해야 할 의무

와 책임 등을 실행하는 의무사항(ought)을 추구한다. 

특히, 자신이 얻을 이득, 이익보다 자신이 손실을 입을 

수 있는 실패에 대해 더 민감하기 때문에 가급적 목표 

달성에 무리가 가는 것은 회피하려는 특성을 보인다

(Shah, Higgins, & Friedman, 1998)

성장 초점 및 예방 초점 모두 외부 요소에 의해 영향

을 받은 기질이기에(Wallace & Chen, 2006) 조직의 

특성, 리더십의 영향 요소에 따라 사람들은 각기 다른 

반응을 보인다. 예를 들어, 안정적인 조직문화는 예방 

초점의 사람들에게 긍정적인 영향을 미치며(Wallace 

& Chen, 2006), 거래적 리더십은 예방 초점의 성향인 

사람들에게는 긍정의 영향을 미치지만, 성장 초점의 

사람들에겐 변혁적 리더십이 보다 적합한 리더십으로 

선행 연구는 강조하고 있다(Kark & Van Dijk, 2007). 

이에 따라, 모든 사람들에게 적합한 리더십은 존재하

지 않고 사람의 초점 기질에 따라 각기 다른 리더십

을 발휘해야 해당 구성원들의 동기부여 및 성과가 향

상될 수 있다는 주장이 제기되고 있다(Lee & Aaker, 

2004). 특히, 개인이 지닌 조절 초점 성향은 조직 상황

에서 리더의 리더십 패턴에 따라 긍정의 영향을 발휘

하기도, 침체도 되기에 구성원들의 성향에 대해서 보

다 적합한 리더십을 리더는 발휘해야 한다(Brockner, 

Higgins, & Low, 2004). 

기존 연구에서는 변혁적 리더십이 성장 초점의 

구성원들에게 적합한 리더십이라는 연구가 제기

된 바 있다(Kark & Van Dijk, 2007). 변혁적 리더십

(Transformational leadership)이란, 조직의 비전 제

시 및 추구, 구성원과 리더의 상호 신뢰 강화, 이상적인 

동기 부여를 통해 구성원들의 성과를 촉진시키는 리

더십으로 정의한다(김문주·이지예·윤정구, 2013; Bass, 

1985; Bass & Avolio, 1990). 

변혁적 리더십은 리더로서 갖추어야 할 네 가지 요

소를 강조하고 있는데, 카리스마(Charisma), 지적인 

자극(Intellectual stimulation), 구성원에 대한 개인적 

사려심(Individualized consideration), 감화적 동기부

여(Inspirational motivation)가 변혁적 리더십의 요소

이다. 즉, 세상의 변화를 위해서 리더는 구성원들에게 

영향력을 행사할 수 있는 카리스마가 있어야 하며, 이

를 바탕으로 조직 구성원의 열정을 불러 일으켜서 이

들의 에너지를 자극시켜 성과를 추진하게 하는 동기부

여 역량이 있어야 한다. 아울러, 구성원들에게 지속적

인 지적 자극을 불어넣어 주어 그들이 지닌 성장 욕구

를 최대한 충족시켜야 조직의 변혁을 이끌 수 있다는 

것이 변혁적 리더십의 요지이다(Bass & Avolio, 1995). 

변혁적 리더십이 미치는 긍정적인 영향은 기존 연구

를 통해 많이 제시되었는데, 최근 창조경제로 인해 가

장 중요한 인재의 역량으로 떠오르고 있는 창의성에 

긍정적인 영향을 미치며(Shin & Zhou, 2003), 구성원

들의 스스로에 대한 역량에 대한 자부심과 잠재력에 

좋은 영향을 미치며(Bono & Judge, 2003) 동시에 구

성원들의 만족도, 공정성 인식 등에도 기여하고 있다

(Kark, Shamir, & Chen, 2003). 

이에 따라 구성원들의 창의성 증진을 위한 요소로 

변혁적 리더십은 많이 거론되어 왔다. 변혁적 리더십과 

조절 초점 성향을 고려하면, 변혁적 리더십은 성장 초

점의 사람들에게 보다 적합한 리더십으로 보인다. 일

단, 성장과 발전에 포커스를 두는 성장 초점의 사람들
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은 창의적 행동을 통해 변화를 추구하고 이를 통한 이

익 확보에 주력한다. 또한, 성장 초점의 사람들은 예방 

초점의 사람들보다 다양한 정보를 받아들이고 전체를 

보는 사고에 익숙하며 능하다. 학계에서 강조하는 창

의성이란 개념이 일반적으로 새롭고 유용한 아이디어

의 제안 및 실행이라는 측면에서(Amabile, 1988) 성장 

초점의 사람들이 변혁적 리더에 의한 지적 자극과 동

기 부여를 받으면 더 높은 창의성을 예방 초점의 사람

들보다 발휘할 수 있다. 예컨대, 창의성과 혁신 모두 새

롭고 도전적인 기회를 추구하고 이를 통한 성장과 이

익을 추구하는 마인드와 깊은 관련이 있다(Amabile, 

1996; Tierney, Farmer, & Graen, 1999). 변혁적 리더

는 성취, 열망, 성장 등에 포커스를 둔 성장 초점 사람

들의 동기부여에 보다 효과적이며(Kark & Van Dijk, 

2007), Brockner & Higgins(2001) 또한 연구를 통해 

성장 초점의 성향과 변혁적 리더십의 특성이 매우 유

사하다고 주장하였다(현지혜, 2012). 그러므로 변혁적 

리더십은 성장 초점 성향의 구성원들의 창의성 증진에

는 긍정적인 영향을 발휘함을 추론할 수 있다.

반면, 예방 초점의 성향인 사람들은 위험에 소극적

이고 불확실한 상황을 선호하지 않고 안정과 기존 가

치의 보존에 집중하기에 변혁적 리더의 개인 가치인 변

화 개방성, 자기주도적 실현 등과 많은 부분에서 적합

하지 않다(현지혜, 2012). 특히, 예방 초점의 사람들은 

기존 규칙이나 기대 사항을 준수하고 그 이외 사항으

로 부터 발생하는 것들에 대해서는 회피하는 성향을 

보인다(Higgins et al., 1994). 그러므로 변혁적 리더가 

보이는 지적인 자극, 카리스마적 영향력 행사, 변화를 

주도하는 감화적 동기부여는 예방 초점 사람들의 동기

부여를 저하시켜 창의성에 부정적인 영향을 미친다고 

가정할 수 있다. 이를 통해 도출한 본 연구의 가설 1과 

가설 2는 다음과 같다.

가설 1. 리더의 변혁적 리더십은 성장 초점 성향을 지닌 

사람들의 창의성 발현에 긍정적인 영향을 미칠 것이다. 

가설 2. 리더의 변혁적 리더십은 예방 초점 성향을 지닌 

사람들의 창의성 발현에 부정적인 영향을 미칠 것이다. 

2.2 창의성 발현을 위한 서번트 리더십과 

      구성원의 조절 초점 성향 

서번트 리더십은 조직의 성장, 발전보다 고객, 조직 

구성원 등 타인의 발전에 보다 초점을 두며, 그들의 욕

구를 충족시키기 위해 헌신하는 리더십을 의미한다

(Greenleaf, 1970). 변혁적 리더십에 비해 리더십 연구

가 조금 늦게 발전된 서번트 리더십은 최근 조직의 수

평적 관리, 리더와 구성원의 탈권위적 커뮤니케이션 

등 조직문화가 유연문화를 추구하면서 더 많은 관심을 

받고 있다. 특히, 서번트 리더십은 조직 구성원의 성장

을 위해 기여하며 팀이 진정한 공동체를 형성할 수 있

도록 조직을 이끄는 리더십이다(Brown, Trevino, & 

Harrison, 2005). 그렇다고 해서 서번트 리더십이 변

혁적 리더십에 비해 수동적이거나 권한이나 파워가 축

소된 리더십을 뜻하는 건 아니다. 서번트 리더는 구성

원들의 발전과 성장을 독려하고 타인에 대해 이타적인 

경향을 보이는 것이 다른 리더십과 다른 서번트 리더십

만의 차별화된 장점이다(Ehrhart, 2004). 

그러므로 서번트 리더는 구성원들의 창의력 향상 및 

발현을 위해 더 효과적인 리더십으로 부각되고 있다. 

리더 자체가 자신의 이익이나 관심보다 다른 이의 니즈

를 우선순위로 두고 있고 구성원의 성장을 가장 중요

한 항목으로 두고 있기 때문이다(Barbuto & Wheeler, 

2006; Graham, 1991). 이에 따라 리더의 서번트 리더

십 역시 성장 초점 성향의 사람들의 창의성 발현에 긍

정적인 영향을 미칠 것이라고 추론할 수 있다. 새롭고 

유용한 생각을 제안하기 위해서는 구성원의 의견에 리

더가 세심히 귀를 기울일 수 있어야 한다. 선행 연구에

서도 위험을 감수할 수 있는 의지와 유연한 커뮤니케이

션을 조성하는 리더의 행위가 구성원들의 창의적 아이

디어를 증진시킨다고 강조하고 있다(Baer, Oldham, & 
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Cummings, 2003).

특히, 실험 연구를 통해서 리더가 성장 초점 성향을 

지닌 사람들의 장점인 이상적인 목표와 이익 추구를 

위해 지원하는 분위기를 조성하면 더 다양한 아이디어

를 발산하고 더 높은 창의적 통찰력을 보이는 것으로 

나타났다(Crowe & Higgins, 1997; Wu et al., 2008). 

서번트 리더의 자기계발 격려와 이상적인 목표 달성, 

타인의 육성, 성장 추구는 성장 초점 성향의 사람들이 

지닌 특성과도 공통적인 사항이 많기에 서번트 리더는 

성장 초점 성향의 사람들의 창의성에 긍정적인 영향을 

미칠 것이다(Barbuto & Wheeler, 2006).

성장 초점의 성향과 함께 예방 초점의 성향을 지닌 

구성원들의 창의성에도 서번트 리더십은 긍정적인 영

향을 미칠 수 있다. 예컨대, 예방 초점의 구성원들은 

규칙을 준수하고 업무의 정확성에 보다 신경을 쓴다. 

더 나아가 이들은 그들이 해야 할 의무(ought)와 조직 

및 리더의 기대와 지지를 충족시키기 위해 애를 쓴다

(Higgins, 1997, 1998). 그러므로 서번트 리더가 예방 

초점 성향을 지닌 사람들의 눈높이에 맞는 지지와 격

려를 해주면 이들 역시 리더의 기대를 맞추기 위해 더 

많은 노력을 기울일 가능성이 크다. 서번트 리더는 구

성원이 리더에게 기댈 수 있도록 든든한 서포터로서의 

역할을 해주며, 구성원들이 가야 할 방향과 감정을 세

심히 배려한다(권상집, 2016; Mayer et al., 2012; Van 

Dierenonck, 2011). 

서번트 리더십의 장점은 이미 기존 연구에서도 충분

히 입증되었는데 구성원의 성장과 감정에 귀 기울이

는 서번트 리더십은 업무 몰입(Van Dierendonck & 

Njijten, 2011), 구성원의 성과 향상(Ng, Koh, & Goh, 

2008), 팀의 잠재력 향상(Hu & Liden, 2011) 등 전반

적인 구성원의 잠재력과 성과에 긍정적인 영향을 미친

다. 그러므로 서번트 리더가 조직 구성원 개인의 욕구

에 세심히 반응하고 그들이 해야 할 의무에 대해 지속

적인 격려와 지지를 해주면 이들 역시 리더가 자신에

게 갖는 격려를 충족시키기 위해 리더의 눈높이에 맞

는 더 다양한 생각을 해내기 위해 노력한다. 특히, 예방 

초점의 사람들은 추후 발생할 부정적인 가능성을 회피

하려고 노력을 한다. 그러나 서번트 리더십은 구성원의 

부족한 점보다 발전할 수 있는 점에 더 많이 포커스를 

두고 있고 거시적인 조직 성장보다 개개인의 욕구, 발

전, 관심사항 등을 커뮤니케이션해줌으로써 구성원들

이 보다 많이 발전할 수 있도록 고무시킨다. 이에 따라, 

예방 초점의 구성원들도 부정적인 결과에 대한 걱정을 

덜 수 있고 리더의 격려와 지지에 부응하기 위해 더 다

양하고 유용한 아이디어를 조직에 제공할 가능성이 크

다. 

최근 창의력 및 창의성과 관련된 연구에서도 가장 

중요한 요소로 구성원들의 새로운 행동을 장려하고 지

지해주는 풍토를 리더가 조성해주어야 한다는 점을 꼽

고 있다(김현진·설현도, 2014; 장재윤·박영석, 2000; 

Amabile et al., 1996). Amabile 외(1996)의 연구에 의

하면, 리더가 격려하고 충분한 지원을 해주면 구성원

들은 창의력을 더 쉽게 발현할 수 있다고 주장하고 있

다. 즉, 서번트 리더십의 요소인 격려와 지원, 배려는 예

방 초점 성향의 구성원들의 창의력 발현에도 긍정적인 

영향을 줄 것이라고 최종적인 결론을 내릴 수 있다. 기

존 이론 및 논리를 바탕으로 도출한 본 연구의 가설 3

과 가설 4는 다음과 같다. 

가설 3. 리더의 서번트 리더십은 성장 초점 성향을 지닌 

사람들의 창의성 발현에 긍정적인 영향을 미칠 것이다. 

가설 4. 리더의 서번트 리더십은 예방 초점 성향을 지닌 

사람들의 창의성 발현에 긍정적인 영향을 미칠 것이다. 

2.3 창의성 발현을 위한 내재적 동기의 매개효과 

내재적 동기는 신제품 또는 창의적 부가가치 창출을 

위해 가장 필요한 핵심 요소이다(Amabile, 1988). 특

히, 기존 연구에서도 내재적 동기는 리더십이 구성원



1432016. 9

변혁적 리더십 및 서번트 리더십과 조직 구성원의 조절 초점 성향이 개인 창의성에 미치는 영향: 내재적 동기의 매개효과

들의 창의성에 영향을 미치는데 있어 매개 역할을 하

는 핵심적 요소 중 하나로 꼽고 있다(Grant & Berry, 

2011; Zhou, 1998). 내재적 동기는 구성원이 자신이 맡

은 외부적 보상이나 기대 때문이 아닌 과업 그 자체에 

대해 순수한 열의를 갖고 몰입하는 심리적 상태를 의

미한다(Deci & Ryan, 1985). 리더십에 의해 내재적 동

기가 향상된 구성원들은 인지적으로 유연한 사고를 하

고 더 많은 창의적 대안을 창출한다고 기존 연구는 강

조하고 있다(Shin & Zhou, 2003; Zhou, 1998). 이에 

따라 리더들은 구성원들의 창의성을 향상시키기 위한 

사전 단계로 내재적 동기를 높이기 위한 최적의 리더

십 발현에 대해 많은 고민을 담고 있다. 

앞서 언급했듯이 변혁적 리더십은 구성원에게 현 상

태에 대한 문제의식을 강조하고 이를 개선하기 위해 지

속적인 지적 자극을 심어준다. 변혁적 리더의 지적 자

극은 구성원들이 현 상태를 개선하고 기존 문제를 새

로운 각도로 처리할 수 있는 내재적 동기를 격려시키

며(Shin & Zhou, 2003) 구성원들의 지적 호기심을 장

려한다. 이에 따라, 성장 초점 성향의 개인들이 지닌 성

장과 발전에 대한 관심과 더 많은 진척을 원하는 개인

의 내재적 동기에는 긍정적인 영향을 줄 것임을 쉽게 

예측할 수 있다. 반면, 문제에 대한 정확한 진단과 도전

보다 현 상태에 대한 안정을 선호하는 예방 초점의 사

람들에겐 변혁적 리더가 강조하는 현 상태를 극복하

고 새로운 실험 정신을 독려하는 요소가 그들의 내재

적 동기를 오히려 저해시키는 결과를 초래할 수 있다. 

예방 초점 성향의 사람들은 안정과 현 상황 고수, 기존 

문제에 대한 가이드라인을 바탕으로 한 정확한 과업 

처리에 방점을 두고 있는데 창의적 사고와 변화를 중

시하는 변혁적 리더의 리더십은 이들의 내재적 동기에 

많은 부담이 될 수 있다. 이에 따라 예방 초점 성향의 

사람들의 내재적 동기는 변혁적 리더를 만날 경우 저

하되어 창의적 행위까지 감소될 가능성이 크다. 

기본적으로 변혁적 리더는 새롭고 기존과 다른 문제 

접근법을 선호하며 구성원들이 현재 직면한 문제에 대

해 새로운 각도로 이를 해결하길 원한다. 이에 따라, 성

장 초점의 구성원들의 내재적 동기에는 긍정적인 영향

을 미쳐 이들의 창의성에 정(+)의 효과를 줄 수 있지만, 

예방 초점의 구성원들의 내재적 동기에는 부정적인 영

향을 미쳐 이들의 창의성에 부(-)의 효과를 줄 가능성

이 크다. 이에 따른 본 연구의 가설 5와 가설 6은 다음

과 같다.

가설 5. 리더의 변혁적 리더십에 의해 긍정적인 영향을 받

은 성장 초점 성향의 사람들이 지닌 내재적 동기는 변혁

적 리더십과 창의성 사이를 긍정적으로 매개할 것이다. 

가설 6. 리더의 변혁적 리더십에 의해 부정적인 영향을 받

은 예방 초점 성향의 사람들이 지닌 내재적 동기는 변혁

적 리더십과 창의성 사이를 부정적으로 매개할 것이다. 

반면, 리더의 서번트 리더십은 성장 초점, 예방 초점 

두 성향의 구성원들이 지닌 내재적 동기에 모두 긍정

적인 영향을 미칠 수 있다. 서번트 리더는 구성원들의 

개인별 눈높이를 중시하고 이들의 성장을 가장 우선순

위로 두기에(Barbuto & Wheeler, 2006) 예방 초점의 

성향인 사람들도 좀 더 부담스럽지 않게 리더를 대할 

수 있다. 리더가 구성원의 역량을 신뢰하고, 구성원들

이 업무를 편히 할 수 있도록 배려해주면 좀 더 열심히 

과업에 참여하고자 하는 의지가 향상되며 이는 구성원

들의 내재적 동기를 향상시키는 중요한 영향 요인이 된

다(Deci & Ryan, 1985; Zhou & Oldham, 2001). 그

리고 이렇게 향상된 내재적 동기는 보다 다양한 사고

를 확산시키며 창의성을 높이는데 유효한 효과를 준다

(Amabile, 1996). 

특히, 서번트 리더는 구성원들에게 처음부터 변화와 

혁신을 주장하기에 앞서 이들의 사고와 주장을 진지하

게 경청한다. 그리고 이들이 보다 편한 상황에서 유연

한 사고를 할 수 있는 분위기를 조성한다(Baer et al., 

2003). 기존 연구에서도 성장 초점의 사람들에게 다양
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한 아이디어를 발산하는 여건을 마련하면 성장 초점의 

사람들은 더 열심히 과업에 몰입하고 창의적 대안을 

창출한다. 즉, 서번트 리더가 자기계발을 격려하고 이상

적인 목표 달성 등을 장려하면 성장 초점 성향의 사람

들의 내재적 동기는 긍정적인 영향을 받고 이에 따라 

참신하고 유용한 대안을 더 많이 생산할 가능성이 높

다(Kark & Van Dijk, 2007). 

한편 예방 초점 성향의 구성원들의 내재적 동기는 

서번트 리더에 의해서도 긍정적인 영향을 받게 되는데 

변혁적 리더십과 같이 지적 자극, 카리스마와 같은 요

소는 실패를 회피하기 위한 예방 초점 성향의 사람들

에게는 부담스럽게 다가올 수 있으나 이들의 눈높이에 

맞춰 지지와 격려를 보내는 서번트 리더에 의해서는 동

기부여를 느낄 가능성이 높다. 특히, 예방 초점 성향의 

사람들은 리더의 기대를 충족시키고자 하는 경향이 

있기에(Higgins, 1997; 1998) 서번트 리더가 든든한 버

팀목으로 예방 초점 성향의 사람들이 주장하는 의견

이나 제안을 존중하면 이들은 더 높은 내재적 동기를 

형성할 가능성이 크다. 

특히, 기존 실험 연구에서도 참가자들이 높은 수준

의 내재적 동기를 형성하면 이들은 기존보다 더 열심

히 과업에 참여해서 새로운 아이디어를 도출하기 위

해 노력한다(Koestner et al., 1984). 아울러, 내재적 동

기가 형성되면 일반적으로 대부분의 사람들은 학습과 

탐험에 더 많이 몰입하게 되며 지적인 호기심이 향상

되는 것이 특징이다(Ryan & Deci, 2000). 내재적 동

기가 향상되는 순간, 사람들은 문제를 향상시키기 위

한 방안에 몰입하고 심리적으로 자신의 과업을 좀 더 

나은 수준으로 달성하기 위한 사고를 발휘한다(Grant 

& Berry, 2011; Ryan & Deci, 2000). 이에 따라 본 연

구는 다음과 같이 서번트 리더십과 조절 초점 성향 구

성원들의 창의성 사이를 매개할 내재적 동기와 관련된 

가설 7과 가설 8을 수립하였다. 

가설 7. 리더의 서번트 리더십에 의해 긍정적인 영향

을 받은 성장 초점 성향의 사람들이 지닌 내재적 동기

는 서번트 리더십과 창의성 사이를 긍정적으로 매개할 

것이다. 

가설 8. 리더의 서번트 리더십에 의해 긍정적인 영향

을 받은 예방 초점 성향의 사람들이 지닌 내재적 동기

는 서번트 리더십과 창의성 사이를 긍정적으로 매개할 

것이다. 

Ⅲ. 연구방법

3.1 실험연구 방법 및 절차 

본 연구는 변혁적 리더십 및 서번트 리더십이 구성

원의 조절 초점 성향과의 상호작용을 통해 해당 구성

원의 내재적 동기와 창의성에 어떤 반응을 보이는지에 

관한 가설을 토대로 실험연구를 진행하였다. 국내에서

는 비교적 실험연구가 드문 편이지만 이미 해외에서는 

점화 기법(Priming)을 통한 실험연구가 보편화되어 있

다. 

점화 기법(Priming)은 주로 리더십 및 조직심리학 

연구에서 많이 활용되고 있는데 실험 참가자에게 해

당 키워드에서 연상되는 상황을 떠올리게 하는 제시

문을 보여준 후 이에 관해 잠시 생각해보고 느낀 감

정이나 반응을 5줄 이상 10줄 이내 작성하게 하여 특

정 상황에 참가자들을 더욱 몰입시키는 방식을 의미

한다. 특히, 구성원들의 성향 및 리더십 관련 연구에서

도 이와 같은 점화 기법을 활용, 결과를 분석하는 연

구가 보편화되어 있다(Cesario, Grant, & Higgins, 

2004; Cesario, Higgins, & Scholer, 2007; Van 

Dierendonck et al., 2014). 본 연구는 변수간의 인과

관계를 보다 정확히 분석하기 위해 리더의 리더십 유

형과 구성원들의 조절 초점 성향 모두를 점화 기법을 

활용, 영향을 분석하고자 한다. 특히, 기존 학술지에서
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는 이미 변혁적 리더십과 서번트 리더십, 조절 초점 성

향에 관해 점화 기법을 활용한 제시문이 실험연구를 

통해 신뢰성과 타당성을 입증 받았다(Cesario et al., 

2007). 본 연구에서도 국제 학술지에서 대표적으로 활

용되는 리더십 및 조절 초점 제시문을 통해 일시적으

로 참가자들의 반응을 변화시켜 본 연구의 주요 변수

에 측정하게 하는 방식을 준용하였다. 본 연구의 실험 

연구 절차는 다음과 같다.

본 연구에 참가한 실험 설문 참가자를 대상으로 변

혁적 리더십-성장 초점, 변혁적 리더십-예방 초점, 서번

트 리더십-성장 초점, 서번트 리더십-예방 초점, 총 4가

지 유형을 토대로 무작위로 배분(Random sampling)

하였다. 실험연구에서는 결과의 일반화 및 인과관계의 

정확성을 위해 참가자를 무작위로 배분해서 각각의 반

응을 분석한다(Lee & Thompson, 2011). 본 연구는 

실험 참가자를 1/4씩 해당 유형에 무작위로 배분한 후 

관련 상황문이 담긴 제시문과 함께 내재적 동기와 창

의성 관련 설문에 답하게 했다. 특히, 점화를 통해 참가

자가 해당 상황에 반응하게 하기 위해 작성된 제시문

을 읽은 후 관련 제시문을 기반으로 떠오르는 생각과 

감정을 각각 7개씩 작성하게 한 후 본 연구의 주요 변

수에 답하게 했다. 

본 연구의 참가 대상자는 해외 학술지에서 주로 다

루는 대학생 또는 대학원생이 아닌 실제 국내 제조업 

기반 중견기업에 근무하는 구성원들을 대상으로 진행

했으며, 총 160명이 참가하였다. 특히, 기존 연구에서는 

상당수 실험 연구가 데이터 수집의 한계로 인해 학생

들을 대상으로 하거나 온라인 M-turk 사이트를 통해 

수집하기에 기업에 줄 수 있는 경영학적 시사점이 제한

되었다(Lee & Thompson, 2011; Tost, Gino, Larrick, 

2013). 본 연구는 실제 기업에 근무하는 직장인을 대상

으로 실험연구를 진행, 국내 창조적 부가가치 창출에 

대한 실무적 시사점을 기존 연구보다 더욱 강하게 제

시할 수 있고 변수 간 인과관계를 명확히 규명할 수 있

는 장점이 있다.

3.2 점화 (Priming manipulation)

본 연구는 앞서 언급했듯이 리더십 유형과 구성원들

의 조절 초점 성향에 관해 몰입할 수 있는 점화 기법

을 활용하여 해당 조건에 대해 구성원들이 생각해보

고 이에 대해 반응할 수 있도록 실험연구를 진행하였

다. 점화 기법은 특정 상황에 관한 제시문을 보여준 후, 

본 연구와 밀접한 변수에 대해 실험 참가자가 깊이 생

각하게 한 후 측정 문항에 대해 답하게 하는 것을 특

징으로 한다(권정언ž권상집, 2014). 변혁적 리더십, 서

번트 리더십, 성장 초점, 예방 초점 관련 제시문은 모두 

기존 선행연구에서 입증된 점화 제시문을 참고했으며 

해당 제시문은 다음과 같다.

3.2.1 변혁적 리더십 (Transformational leadership)

귀하의 리더는 비전을 창출할 수 있는 능력이 있으

며, 언제나 조직의 목표, 가치, 목적, 그리고 조직이 달

성해야 할 미션의 중요성에 대해 구성원들에게 세심

히 커뮤니케이션해줍니다. 귀하의 리더는 문제를 해결

하기 위해 새로운 시각이나 방식에 대해 면밀히 살펴

보고 맡은 과업을 완수하는 편입니다. 아울러, 귀하의 

리더는 구성원들의 자기계발 및 코칭에 관해 많은 관

심을 기울이며 노력하고 있습니다(Podsakoff et al., 

1990; Rafferty & Griffin, 2004).

3.2.2 서번트 리더십 (Servant leadership)

귀하의 리더는 귀하가 개인적으로 무엇을 필요로 하

는지 잘 알고 있습니다. 특히, 귀하의 리더는 겸손하고 

강직하며 자신의 철학이나 일을 하면서 느끼는 것들

에 대해 귀하와 공유합니다. 귀하의 리더는 실패를 용

인할 수 있는 배려심과 용기가 있으며, 귀하의 역량이 

계발될 수 있도록 업무의 자율권도 제공하는 편입니

다. 귀하의 리더는 구성원들의 입장에 대해 세심히 신
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경 쓰며 인간적인 면모를 팀원들에게 보여줍니다(De 

Cremer, 2006; Van Dierendonck, 2011). 

위의 두 가지 조건(변혁적, 서번트 리더십)에 관해 실

험 참가자들은 해당 제시문을 읽고, 모두 다음의 공통 

가이드라인을 받은 후 조절 초점 성향에 관해 응답하

였다. 리더십 점화 후 주어진 가이드라인은 다음과 같

다. 

잠시 동안 위의 리더를 만났을 때의 특정 상황에 대

한 기억을 되살려 보시기 바랍니다. 이런 경험이 없거

나 떠오르지 않는다면 위와 같은 리더의 모습을 상상

해 보십시오. 위의 리더를 만났을 때 귀하가 느낀 감정

과 생각들을 아래 7개 빈 칸에 자유롭게 나열해주시기 

바랍니다. 

3.2.3 성장 초점 (Promotion focus)

과거 귀하가 이상적으로 소망했던 어떤 것들에 대해 

잠시 생각해보십시오. 그리고 그 중 일부를 작성하십시

오. 또한, 현재 귀하가 희망하거나 소망하는 어떤 것들

에 대해 잠시 생각해보십시오. 그리고 그 중 일부를 작

성하고 이를 실현시킬 수 있는 방법에 관해 기술하십

시오(Kirmani & Zhu, 2007).

3.2.4 예방 초점 (Prevention focus)

과거 귀하가 해야 했던 의무사항과 책임에 대해 잠

시 생각해보십시오. 그리고 그 중 일부를 작성하십시

오. 또한, 현재 귀하가 해야 하는 의무사항과 책임에 대

해 잠시 생각해보십시오. 그리고 그 중 일부를 작성하

고 부정적인 결과를 회피할 수 있는 방법에 관해 기술

하십시오(Pham & Avnet, 2004).

3.3 측정 문항 (Measurement)

3.3.1 리더십 실험 조건 검정 문항 (Leadership 

manipulation checks)

본 연구에서 점화한 리더십 조건에 설문 참가자가 제

대로 몰입되었는지 확인하기 위해 사용한 리더십 실

험 조건 검정 문항은 다음과 같다. 변혁적 리더십에 대

한 실험 조작 점검 문항은 Podsakoff et al.(1990) 및 

Rafferty & Griffin (2004)이 활용한 4개 문항을 이용

하였다. 해당 문항으로는 “귀하의 리더는 조직이 어디

로 가야 하는지에 대해 명확히 이해하고 있다.”, “귀하

의 리더는 기존 문제도 새로운 방식으로 해결하도록 

귀하를 자극, 격려시킨다.” 등으로 구성되었다.

서번트 리더십의 실험 조건 검정을 위한 문항은 

Ehrhart (2004)가 측정한 4개 문항을 활용하였다. 측

정 문항은 “귀하의 리더는 팀원의 개인적인 발전을 우

선순위로 여긴다.”, “귀하의 리더는 팀원들이 최선을 다

하는데 도움을 줄 수 있는 새로운 방법을 찾기 위해 열

심히 노력한다.” 등이다. 

3.3.2 조절 초점 실험 조건 검정 문항 (Regulatory 

foucs manipulation checks)

본 연구는 조절 초점 성향에 대한 조건을 검정할 수 

있는 문항으로 Neubert et al.(2008)이 개발한 조절 

초점 설문 8개(성장 초점 4개, 예방 초점 4개)를 활용

하였다. 성장 초점을 측정하기 위한 문항으로는 “나는 

나의 성장을 위한 직무 완수에 초점을 두고 있다.”, “나

는 상당 시간을 내가 소망한 것을 어떻게 실현시킬 수 

있을지에 관해 보낸다.”, “업무 상황에서 나는 내가 희

망하고 소망한 것들에 의해 동기부여 된다.”로 구성되

어 있다. 예방 초점의 측정 문항은 “나는 내 직무 안정

성을 위해 주어진 과업을 정확히 완수하는데 초점을 

둔다.”, “내가 맡은 과업을 달성하는 것은 나에게 매우 

중요하다.”, “업무 상황에서 나는 실패를 회피할 수 있

는 데 주의를 집중한다.” 등으로 구성되었다.
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3.3.3 내재적 동기 (Intrinsic motivation)

본 연구의 매개변수로 고려된 내재적 동기는 기존 연

구에서 가장 많이 활용된 Tierney et al.(1999)가 사용

한 5개 문항을 활용하였다. 내재적 동기의 측정 문항

으로는 “나는 복잡한 문제에 대한 해결책을 수립하는

데 흥미가 있다.”, “나는 창의적 문제해결 방안 또는 프

로세스를 도입해서 맡은 과제를 해결하는데 흥미가 있

다.”, “나는 기존 프로세스나 방식을 개선하는데 흥미

가 있다.” 등으로 구성되었다. 

3.3.4 창의성 (Creativity)

본 연구의 종속변수인 창의성은 Scott & Bruce 

(1994) 및 Neubert et al.(2008)이 개발하고 활용한 6

개 문항을 활용하였다. 창의성의 측정 문항으로는 “나

는 창의적인 아이디어를 제안한다.”, “나는 새로운 기

술, 프로세스, 방법, 제품 아이디어를 탐색한다.”, “나는 

새로운 아이디어를 실행하기 위해 적절한 계획과 일정

을 수립한다.” 등으로 구성되었다. 

Ⅳ. 연구 결과

4.1 실험 조건 검정

본 연구는 개인의 조절 초점 성향과 리더십을 모

두 실험 조건으로 부여하여 연구 참가자들의 반응

을 살펴보는데 연구의 초점을 두었다. 특히 실험 조

건은 실험에 참가한 구성원을 대상으로 무작위로 배

분하였기 때문에 각각 부여한 성향과 리더십의 효과

가 제대로 영향을 미쳤는지 분석하는 실험 조건 검정

(Manipulation Check)이 선행되어야 한다(권정언·권

상집, 2014). 

본 연구는 앞서 언급했듯이 조절 초점 성향과 리

더십 스타일에 대한 실험 조건을 검정하기 위해 각각

의 요소를 문항 4개씩 활용하여 검정하였다. 첫 번째

로 조절 초점 성향과 관련된 독립표본 t테스트 분석 

결과 성장 초점의 조건을 부여 받은 집단은 (M=4.54, 

SD=1.33) 예방 초점의 조건을 부여 받은 집단에 비해 

(M=4.28, SD=.94) 더 높이 성장 초점 성향을 지각하

는 것으로 나타났다(p <.01). 그러므로 성장 초점 조건

을 점화한 집단의 경우 실험 조건이 제대로 이루어졌

음을 확인할 수 있었다. 

아울러, 예방 초점의 조건을 부여 받은 집단은

(M=4.54, SD=1.29) 성장 초점의 조건을 부여 받은 집

단에 비해 (M=3.82, SD=.84) 더 높이 예방 초점 성향

을 지각하는 것으로 확인되었다(p <.01). 종합적으로 

이러한 결과를 고려했을 때, 성장 초점의 조건을 부여

한 집단은 예방 초점의 조건을 부여받은 집단에 비해 

성장 초점 성향을 보다 높이 지각하고 있었고 예방 초

점 성향의 조건을 부여한 집단은 성장 초점의 조건을 

부여한 집단에 비해 확실히 예방 초점 성향을 높이 인

지하고 있었다. 즉, 무작위로 실험 참가자에게 성장 초

점 또는 예방 초점으로 실험 조건을 부여했지만 결과

적으로 양 집단 모두 자신이 부여 받은 집단의 성향을 

높이 인지하여 조절 초점 성향의 조건이 잘 형성되었

음을 확인할 수 있었다.

<표 1> 조절 초점 실험 조건 검정(Manipulation Check)

구분
평균 표준편차

t값 p값
성장 초점 예방 초점 성장 초점 예방 초점

성장 초점 점화 집단 4.54 3.82 1.33 .84 2.03 .00

예방 초점 점화 집단 4.28 4.54 .94 1.29 4.12 .00
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두 번째로 점화된 리더십 실험 조건 검정과 관련

된 결과에서는 변혁적 리더십의 조건을 받은 집단이 

(M=4.04, SD=.54) 서번트 리더십의 조건을 부여 받

은 집단에 비해 (M=2.60, SD=.54) 더 높이 변혁적 리

더십의 특성을 지각하는 것으로 나타났다(p <.05). 또

한, 서번트 리더십의 조건을 점화 받은 집단은 서번트 

리더십과 관련해서 (M=4.13, SD=.47) 변혁적 리더십

의 조건을 부여받은 집단보다 (M=2.80, SD=.53) 더 높

이 서번트 리더십 특성을 지각하는 것으로 나타났다(p 

<.05). 해당 실험 조건 검정을 최종적으로 고려할 때, 

조절 초점 성향과 리더십 조건 검정 집단 모두 자신에

게 부여된 실험 조건을 보다 높이 인지하고 있다는 점

을 확인할 수 있었다. 

<표 2> 리더십 실험 조건 검정(Manipulation Check)

구분
평균 표준편차

t값 p값
변혁적 리더십 서번트 리더십 변혁적 리더십 서번트 리더십

변혁적 리더십 

점화 집단
4.04 2.80 .54 .53 14.55 .04

서번트 리더십 

점화 집단 
2.60 4.13 .54 .47 19.15 .03

4.2 가설 검정 

본 연구는 다원분산분석(Univariate analysis of 

variance)을 통해 기존 선행연구를 통해 도출된 가설

을 검정하였다. 첫 번째, 리더십과 구성원들의 조절 초

점 성향의 상호작용이 미치는 내재적 동기와 관련된 

분석을 진행하였다. 분석 결과, 변혁적 리더십이 점화

된 조건에서 성장 초점이 부여된 구성원들의 내재적 

동기가 (M=4.90, SE=.16) 예방 초점이 부여된 구성원

들의 내재적 동기보다 (M=4.26, SE=.16) 더 높이 나타

났다 (F(1,156)= 20.97, p= .00). 서번트 리더십이 점화

된 조건 역시 성장 초점이 부여된 구성원들의 내재적 

동기가 (M=4.81, SE=.17) 예방 초점이 부여된 구성원

들의 내재적 동기보다 (M=4.26, SE=.17) 더 높이 내재

적 동기를 형성하는 것으로 나타났다 (F(1,156)= 14.33, 

p= .00).

<표 3> 리더십과 조절 초점 성향이 내재적 동기에 미친 영향

집단 구분 N
펑균

F값 p값
평균 표준오차

변혁적 리더십 x 성장 초점 성향 40 4.90 .16
20.97 .00

변혁적 리더십 x 예방 초점 성향 40 4.26 .16

서번트 리더십 x 성장 초점 성향 40 4.81 .17
14.33 .00

서번트 리더십 x 예방 초점 성향 40 4.26 .17

두 번째, 가설 1-4를 확인하기 위해 리더십 조건과 조

절 초점 성향의 상호작용이 창의성에 미치는 영향을 

분석하였다. 리더십과 조절 초점 성향 확인 결과, 변혁

적 리더십이 점화된 조건에서 성장 초점이 부여된 실
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험 참가자들의 창의성은 (M=4.24, SE=.09) 예방 초점

의 실험 참가자보다 높은 것(M=3.43, SE=.09)으로 나

타났다(F(1,156)= 29.89, p= .00). 서번트 리더십 조건

에서는 성장 초점이 점화된 실험 참가자들의 창의성과 

(M=4.13, SE=1.0) 예방 초점이 점화된 참가자들의 창

의성이 (M=4.14, SE=1.0) 대등하게 나타나 서번트 리

더십이 두 초점 성향 모두에게 균등한 긍정의 영향을 

주는 것을 확인할 수 있었다(F(1,156)= 14.56, p= .00).

<표 4> 리더십과 조절 초점 성향이 개인 창의성에 미친 영향

집단 구분 N
펑균

F값 p값
평균 표준오차

변혁적 리더십 x 성장 초점 성향 40 4.24 .09
29.89 .00

변혁적 리더십 x 예방 초점 성향 40 3.43 .09

서번트 리더십 x 성장 초점 성향 40 4.13 1.00
14.56 .00

서번트 리더십 x 예방 초점 성향 40 4.14 .100

<표 3>과 <표 4>를 통해 잠정적으로 가설 1-4를 추

론할 수 있지만, 내재적 동기의 매개효과를 확인해야 

최종적으로 가설의 타당성 여부를 확인할 수 있다. 이

를 위해 본 연구는 마지막으로 내재적 동기가 리더십 

유형(변혁적 리더십, 서번트 리더십)과 조절초점 성향

(성장 초점, 예방 초점)의 사이를 매개하는지 분석하여 

본 연구 결과의 최종적 타당성을 검토하고자 한다.

4.3 매개효과 검정 

본 연구의 매개효과 검정을 위한 분석 방법으로는 

붓 스트래핑 방법을 사용하였다. 붓 스트래핑 분석 방

법은 Sobel, 위계적 회귀분석보다 최근 더 많이 국내외 

학술 연구에 활용되고 있는 분석방법이며, 95% 신뢰

도 구간에서 0값이 포함되지 않을 때 간접 효과의 값

이 유의한 것으로 인정받는다(Hayes, 2012; Preacher 

& Hayes, 2008). 참고로 Sobel 테스트의 경우, 검정 

결과 소수점 셋째 자리에서 반올림해서 도출된 Zab의 

값이 1.96 이상 또는 -1.96 이하가 나올 경우 95% 신

뢰 구간에서 매개변수가 독립과 종속변수 사이를 매개

하는 것으로 나타낸다. 반면, 붓 스트래핑 분석은 기본

적으로 95% 신뢰 구간을 토대로 매개효과를 검정하

며, 신뢰구간에서 0값이 포함되지 않고 양수로만 범위

가 확정된 경우 해당 매개변수가 긍정적인 매개효과를 

발휘하는 것으로 결과를 도출한다. 반면, 0값이 구간

에 포함되지 않고, 음수로만 범위가 이루어진 경우에

는 해당 매개변수가 부정적인 매개효과를 미치는 것으

로 판단한다. 

매개효과 검정 결과 95% 신뢰 구간에서 1,000개의 

샘플을 가정으로 분석한 결과 내재적 동기는 변혁적 

리더십과 성장 초점에는 긍정적인 매개효과를, 변혁적 

리더십과 예방 초점 성향의 상호작용과 창의성간의 관

계에는 부정적인 매개를 하는 것으로 드러났다. 반면, 

서번트 리더십과 성장 초점, 서번트 리더십과 예방 초

점 성향 간의 상호작용과 종속변수인 창의성 간의 관

계는 내재적 동기가 모두 긍정적인 매개를 하는 것으

로 나타났다. 매개효과 검정 결과 값은 <표 5>를 통해 

확인할 수 있으며, 이를 통해 본 연구의 가설 1~8이 모

두 타당함을 가설 및 매개효과 검정 결과 확인할 수 있

었다. 
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<표 5> 매개효과 검정 (Bootstrapping 테스트)

Indirect Paths 95% CI

변혁적 리더십 X 성장 초점 성향 → 내재적 동기 → 개인 창의성 (.10 ~ .30)

변혁적 리더십 X 예방 초점 성향 → 내재적 동기 → 개인 창의성 (-.99 ~ -.45)

서번트 리더십 X 성장 초점 성향 → 내재적 동기 → 개인 창의성 (.05 ~ .52)

서번트 리더십 X 예방 초점 성향 → 내재적 동기 → 개인 창의성 (.02 ~ .57)

본 연구 결과를 통해 확인할 수 있듯이 변혁적 리더

십은 성장 초점 성향의 구성원들의 내재적 동기와 창

의성에는 긍정적인 영향을 주는 것으로 확인되었지만 

예방 초점 성향의 구성원들의 내재적 동기 및 창의성

에는 매개효과 검정을 통해 엿볼 수 있듯이 부정적인 

영향을 미치는 것으로 나타났다. 서번트 리더십의 경

우 성장 초점 및 예방 초점 구성원들의 내재적 동기와 

창의성에 모두 긍정적인 영향을 미치고 있었지만 성장 

초점 성향의 사람들에겐 변혁적 리더십보다 그 효과가 

상대적으로 약한 것으로 나타났다. 

이를 통해 선행 연구를 바탕으로 수립한 본 연구의 

가설 1~8이 모두 유의한 수준에서 타당한 것으로 확

인되었다. 본 연구 결과는 성장 초점 성향의 구성원들

에겐 변혁적 리더십을 보다 효과적으로 발휘하고 예방 

초점 성향의 구성원들에겐 서번트 리더십을 슬기롭게 

보여주어야 구성원들의 내재적 동기와 창의성 발현에 

긍정적인 영향을 미칠 수 있음을 시사하고 있다. 아울

러, 리더의 차별화된 리더십 발휘가 향후 조직의 인적 

경쟁력을 끌어올릴 수 있음을 본 연구 결과 추론할 수 

있다. 

<그림 1> 내재적 동기에 미친 영향 (리더십 및 조절 초점 성향)



1512016. 9

변혁적 리더십 및 서번트 리더십과 조직 구성원의 조절 초점 성향이 개인 창의성에 미치는 영향: 내재적 동기의 매개효과

Ⅴ. 결론

5.1 연구의 학문적 공헌도 및 실무적 시사점 

본 연구 결과 구성원의 성향에 따라 변혁적 리더십

과 서번트 리더십은 서로 미치는 영향이 상이했다. 변

혁적 리더십의 경우, 서번트 리더십보다 성장 초점의 

성향을 지닌 구성원들에게 더 높은 내재적 동기와 창

의성을 불러 일으켰지만, 반면에 예방 초점의 성향을 

지닌 구성원에겐 부정적인 영향을 미치는 리더십으로 

나타났다. 반면, 서번트 리더십은 성장 초점의 성향인 

사람들에겐 변혁적 리더십보다 미치는 효과가 약했을

지 몰라도 성장 초점, 예방 초점 두 성향의 구성원 모

두에게 긍정적인 내재적 동기와 창의적 행위를 촉진시

켰다. 본 연구 결과는 다음과 같은 학문적 공헌도를 제

공했다.

첫째, 리더십의 행위는 분명 구성원들의 행위에 중요

한 영향을 미치는 요인이다(Neubert et al., 2008). 본 

연구를 통해 업무와 관련된 조절 초점 성향은 리더십

과 같은 상황적 요소(Situational cues)에 의해 긍정 또

<그림 2> 개인 창의성에 미친 영향 (리더십 및 조절 초점 성향)

는 부정의 영향을 받는다는 점을 본 연구는 입증했다. 

기존 연구는 주로 조절 초점 성향 각각에 대해 가장 적

합한 리더십이 무엇인지 연구했다면(Higgins, 1998; 

Neubert et al., 2008) 본 연구는 이외 변혁적 리더십

의 경우 조절 초점 성향에 따라 긍정과 부정의 영향을 

동시에 줄 수 있음을 시사하고 있다. 즉, 예방 초점 성

향에는 변혁적 리더십이 부정적인 효과를 미칠 수 있

음을 시사함으로써 기존 리더십과 조절 초점 성향 관

련 연구 영역을 한층 더 확대했다.

둘째, 본 연구는 실험 연구를 통해 리더십과 개인 성

향을 통해 창의성에 미치는 영향을 분석했다. 특히, 본 

연구에서 활용된 참가 대상자는 모두 직장에 근무하

는 근로자로 구성되었다. 해외 학술지에서 주로 실험 

연구에 활용된 참가 대상자가 학생이라는 점을 감안할 

때(Lee & Thompson, 2011) 기존 실험 연구가 줄 수 

있는 실제적 시사점은 매우 제한적이었다. 그러나 본 

연구는 160명의 직장인을 대상으로 실험연구를 진행

함으로써 설문 기반 연구에 비해 변수 간의 인과관계

를 더욱 정확히 밝혀내는데 성공했고 샘플도 직장인이
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기에게 리더십과 개인 성향에 관한 실험 연구의 시사

점 역시 매우 높았다.

셋째, 최근 지식경제, 창조와 혁신 등은 국내뿐 아니

라 전 세계 모든 기업의 화두가 되고 있고 성장의 주

요 테마가 되고 있다. 선행 연구에서는 특정 리더십이 

창의성에 효과를 준다는 연구만 제시되어(Zhang & 

Bartol, 2010), 과연 하나의 리더십이 모든 상황, 모든 

구성원에게 효과를 줄 수 있는지에 대해선 연구의 한

계로 남았다. 그러나 본 연구는 리더십의 효과 역시 구

성원의 개인적 성향에 더 관심을 갖고 해당 구성원의 

내재적 동기를 높일 수 있는 맞춤형 리더십을 발휘해

야 함을 시사해 기존 창의성을 증진시킬 수 있는 상황

적 요인으로 리더십 유형과 구성원의 성향을 고려한 

새로운 영역을 학계에 던져주었다.

이와 함께 본 연구가 주는 실무적 시사점은 다음과 

같다.

첫째, 국내외에서 창의성을 향상시키기 위해 다양한 

교육이 현재 기업에서 진행되고 있다. 그러나 대체적으

로 트리즈, 혼합 기법(Combination method) 등 방법

론적 테크닉 위주의 교육으로 흘러가는 것이 사실이

다. 정부 정책적으로, 그리고 산업 측면에서 끊임없이 

창의적 성과와 창조적 부가가치를 주장하고 있지만 이

러한 방법론적 기술로는 새로운 부가가치를 창출하는

데 한계가 있다. 본 연구는 오히려 기업의 리더가 구성

원들의 내적 성향에 세심히 관심을 갖고 이들 성향에 

가장 적합한 리더십 스킬을 발휘해야 함을 시사하고 

있다. 최근 정책, 산업적으로 강조되는 창의성과 부가

가치 창출에 가장 중요한 점은 구성원 성향을 고려한 

리더십 발휘라는 점을 국내 조직 및 학계 리더는 소중

히 참고해야 한다.

둘째, 본 연구는 효과적인 리더십 발휘에 있어 구성

원의 성향도 매우 중요하다는 점을 강조하고 있다. 앞

서 언급했듯이 리더십 교육의 가장 큰 문제점은 현재 

직무별 리더십, 계층별(직급 위주) 리더십으로 진행되

며 교육 대상자를 리더에 한정지어 콘텐츠를 제공하고 

있다. 이에 따라 정작 리더십의 영향을 받는 부하직원

(구성원)들의 성향 및 심리는 배제되어 왔다. 향후, 기

업이 창조적 가치를 창출해서 세계 경쟁에서 선도하기 

위해서는 리더십 교육도 일방향적 관점에서 탈피하여 

조직 구성원의 성향에 대한 이해, 리더들의 맞춤형 리

더십 등을 보다 체계적으로 지식경영화하여 이를 학습

한 후, 리더십의 시너지를 통해 창의적 성과를 만들어

내야 한다. 

셋째, 조직에서 구성원의 성향 및 리더십도 노력 여

하에 따라 변화될 수 있음을 강조해야 한다. 본 연구가 

설문 연구로 진행되었다면 리더의 리더십 스타일이나 

구성원들의 성향도 고정된 상태를 전제로 했기에 연구

의 시사점이 크지 않을 수 있다. 그러나 본 연구는 실

제로 실험 참가자들의 고유한 조절 초점 성향과 무관

하게 점화 기법을 통해 자신의 성향과 무관한 상황에 

무작위로 배분시켰다. 그 후, 실험 결과 각각의 성향에 

대해 가장 적합한 리더십이 무엇이고, 부정적인 영향

을 주는 리더십은 무엇인지 확인할 수 있었다. 그러므

로 본 연구 결과를 감안할 때 조직의 경영자는 언제든

지 구성원들의 성향을 성장 초점으로, 리더십도 구성

원의 성격, 성향에 따라 적용시킬 수 있도록 끊임없이 

성향 및 리더십의 최적화 효과를 지식경영으로 조직에 

내재화시켜 적재적소에 효과적인 리더십을 리더들이 

발휘할 수 있도록 모든 노력을 기울여야 한다.  

5.2연구의 한계 및 향후 연구방향 

본 연구는 국내 직장인들을 대상으로 실험연구를 진

행하여 실험연구가 갖는 참가자 대상의 한계를 이겨냈

고 리더십과 조절 초점 성향을 모두 점화, 조작함으로

서 연구 결과가 주는 변수 간 인과관계를 과학적으로 

규명하였다. 그러나 다음과 같은 연구의 한계 역시 일

부 지니고 있어 향후 연구에서는 이를 보완해야 할 것

으로 보인다.

첫째, 본 연구의 종속변수로 측정된 창의성은 주로 
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설문 연구에 진행된 문항이기에 실험연구에 활용할 수 

있는 문항으로는 적합하지 않을 수 있다. 주로, 창의성

과 관련된 연구에서 설문을 통해 입증된 문항이긴 하

나(George & Zhou, 2001; Scott & Bruce, 1994) 실

험연구에서는 설문 보다 연구의 성격, 특성에 맞는 창

의적 성과를 측정할 수 있는 문항을 활용하여 연구를 

진행했다면 연구 결과의 엄정함을 더욱 다질 수 있다. 

최근 실험연구에서 창의성 역시 별도의 주제를 통해 

외부 평가자를 동원하여 이를 측정하는 만큼(Grant & 

Berry, 2011) 향후 연구에서는 실험연구에 적합한 창

의성 문항을 적용해야 한다.

둘째, 종속 변수에서 창의성 이외 변수를 추가적으

로 분석하지 못했다. 기존 연구에서는 조절 초점 성향 

별로 이타적 행위, 역할 기대성과 등을 다양하게 분석

했으나(Neubert et al., 2008) 본 연구는 창의성 이외 

추가적인 종속변수를 고려하지 않아 리더십과 구성원 

성향의 조합에 따라 다른 효과는 어떤 점이 있을지에 

대해서 좀 더 다양한 함의점을 주지 못했다. 향후 연구

에서는 리더십과 조절 초점 성향에 의한 상호작용이 

창의성 이외 지식공유 및 지식창출, 조직시민행동, 조

직 몰입 등에 대해 어떤 영향을 미칠지 추가적으로 분

석해야 할 것이다.

셋째, 본 연구에서 고려한 성향은 조절 초점 이론을 

근거로 하고 있으나(Higgins, 1997, 1998) 사실 심리

학 연구에서는 애착 이론(Attachment theory)를 활

용한 연구(Mikulincer & Shaver, 2007) 등 다양한 성

향 이론을 고려하여 연구를 진행하고 있다. 실제로, 개

인은 성장 초점과 예방 초점 이외 또 다른 성향을 지닐 

수 있다. 인사조직 및 심리 연구에서도 Big 5 성격 이

론, 애착 이론 등 사람의 성향을 더 많은 차원으로 구

분하는 성향 이론과 리더십 및 기타 상황적 요인의 상

호작용이 어떤 효과를 발휘하고 있는지 상당수의 연구

를 진행하고 있다. 향후 연구에서는 다른 성향 이론과 

리더십 요소의 상호작용을 연구한다면 보다 참신한 연

구 결과를 입증할 수 있을 것이다.

넷째, 본 연구는 실험연구로 리더십과 구성원 성향에 

따른 내재적 동기와 창의성 도출 여부를 확인했다. 다

만, 본 연구는 국내 제조업에 속한 중견기업을 대상으

로 진행했기에 실험연구로 결과를 도출했어도 일정 부

분 연구의 한계가 존재한다. 실험 조건 적용에서 업종

과 직무의 특성까지 완전히 점화하거나 통제하지 못했

기 때문이다. 본 연구가 보다 다양한 기업을 대상으로 

실험을 추가적으로 진행하여 결과를 분석했다면 더 엄

정한 그리고 일반화된 결과를 만들 수 있었을 것이다. 

향후 연구에서는 이를 고려, 보다 다양한 기업과 업종

을 대상으로 구성원의 개인 성향과 리더십 스타일의 

상호작용을 밝혀 조직에 줄 수 있는 실무적 시사점 및 

학문적 기여도를 더 넓게 확대해야 할 것이다. 
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