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This research aimed to investigate the effect of the perceived leader’s intention by the employees through 

an in-depth analysis on the scale of leader’s emotional labor. First, a survey was conducted in on 496 

Korean employees to explore factors of leader’s emotional labor. The data demonstrated that the factors 

of surface acting was separated by the employees’ perception of leaders’ bad faith(faking) and contextual 

appropriateness(suppression). It also confirmed that each factor correlated differently with the employees’ 

work outcomes. Secondly, another survey was conducted on 445 employees and the four factors of 

leader’s emotional labor were reconfirmed. Lastly, follow-up survey was performed selecting 224 employees 

who participated in the previous survey. We analyzed the mediating effect of perceived leadership on the 

relationship between sub-types of leader’s emotional labor perceived by the employees and their work 

attitude. Resultantly, we found that positive surface acting of leaders’ appropriateness and negative 

surface acting of leaders’ bad faith had different effects on work engagement via leader-member exchange 

quality. Also this research suggested theoretical and practical implications of the relationship between 

emotional labor and emotional display leadership hinting the directions of future research.
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Ⅰ. 서 론

정서는 개인의 삶과 직장생활에 많은 영향력을 끼

친다. 특히 업무현장의 경우 직무에 대한 만족, 성

과, 스트레스, 리더십 등 다양한 측면이 개인의 정서

와 관련되기 때문에 1980년대부터 현재에 이르기까

지 정서는 하나의 학문 영역으로 자리 잡았으며, 경

영학과 조직심리학에서는 이러한 현상을 정서혁명

(affective revolution: Barsade, Brief, & Spataro, 

2003)으로 정의하고 있다. 직장에서의 정서 관련 

초기연구 중 일부는 조직구성원 개인이 자신의 감정

을 어떻게 관리하는지에 대한 연구로 시작하였다. 

해당 연구에서는 조직에서 규정한 감정표현 규칙

(emotional display rules)에 따라 구성원들이 

업무 중 고객을 상대할 때 감정을 조절(emotion 

regulation)해야 한다는 점이 제시되어있으며, 이

러한 조직원의 행동은 후속연구에서 서비스직만이 아

닌 대부분의 직군에서 나타나는 것으로 확인되었다

(e.g., Brotheridge & Grandey, 2002; Meier, 

2009). Hochschild(1983) 외 관련 연구들에서는 

해당 행동을 감정노동(emotional labor)으로 정의

하였으며, 이를 표면행동(surface acting)과 내면

행동(deep acting)로 구분하였다. 이를 근거로 진

심행동(genuine acting; Ashforth & Humphrey, 

1993) 개념이 논의되었고, 감정노동 및 이러한 행위

의 핵심으로 작용하는 감정표현규칙(e.g., Diefendorff 

& Richard, 2003)이 직장인들의 스트레스와 건강에 

미치는 영향력(e.g., Bono & Vey, 2007; Mann 

& Cowbum, 2005) 등 다양한 연구가 현재까지 

지속되고 있다. 

한편, 조직의 구성원만이 아닌 리더에 초점을 맞춘 

감정노동의 연구도 시작되었다. 이는 리더의 감정이 부

하에게 미치는 영향력, 혹은 효과적인 리더십의 발휘에 

있어 감정표현이 매우 중요하기 때문이다(Humphrey, 

Pollack, & Hawver, 2008). Brotheridge(2006)

가 효과적 리더십으로서 감정노동 연구에 대한 필요성

을 강조한 시점에 Humphrey, Pollack & Hawver 

(2008)는 부하들의 정서와 동기, 수행 등에 영향력

을 끼치는 감정표현, 그리고 감정노동을 수행하는 

리더의 행위를 ‘감정노동으로 이끄는 행동(leading 

with emotional labor)’이라 정의하였다. 이후 리더

의 감정노동에 대한 연구가 증가하였으며, 여타 리

더십 연구가 리더의 감정표현을 중요시하는 바와 마

찬가지로 리더의 감정노동 역시 부하의 동기부여를 

위한 올바른 감정의 전달에 힘쓰는, 긍정적 측면에 

초점을 맞추고 있다는 논리가 강조되었다(Kellett, 

Humphrey, & Sleeth, 2006; Humphrey et al., 

2008). 즉, 감정노동은 리더가 부하에게 행하는 리

더십 행동의 일부이다. 선행연구에서 제언된 바에 

따르면, 의심과 우려를 경험하면서도 부하들이 바라

는 감정을 표현하는 리더의 감정노동이 리더 본인에

게는 스트레스를 줄 수 있으나, 부하들에게는 호감과 

신뢰를 주는 효과적인 리더행동이 될 수 있다(e.g., 

Gardner, Fischer, & Hunt, 2009; Humphrey 

et al., 2008). 또한, 반대로 리더가 효과적 리더십

을 위해 감정노동을 수행하더라도 이는 부하들에게 

부정적 영향을 끼칠 수 있다(Wang, Seibert, & 

Boles, 2013). 예를 들어, 자신의 감정을 조절하여 

상황에 적합한 감정을 표현하려고 노력하는 리더의 

내면행동은 부하들의 긍정적 업무태도 및 수행을 가

져온다(Wang, Seibert, & Boles, 2011). 그리고 

자신의 실제 감정이 조직의 규범이나 부하들의 목표

와 일치할 때 나타나는 리더의 진심행동은 부하들에

게 올바른 리더로 지각되는 긍정적 효과를 가져온다

(e.g., Arnold, Connelly, Walsh, & Martin Ginis, 
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2015). 그러나 상사가 자신의 감정을 억누르고 내면

과 다른 감정을 가장하는 표면행동은 부하들에게 진

실하지 못한 기만행위로 지각될 수 있다(Grandey, 

Fisk, Mattila, Jansen, & Sideman, 2005).

이러한 리더의 감정노동에 대한 연구는 직원-고객 

간 관계에 대한 감정노동 연구만큼 광범위하게 진행

되지는 않았으나, 해당 연구들의 결과는 혼재되어있

다(e.g., Epitropaki, 2006; Kong & Woo, 2016; 

Nisar, Othman, & Kamil, 2018). 특히, 표면행

동의 경우 그 효과가 명확하지 않은데, 이는 리더의 

표면행동 전략에 따라 그 의도가 다르게 지각되기 

때문일 가능성이 크다. 따라서 본 연구는 리더의 감

정노동 중 표면행동에 대한 상세한 분석을 통해 부

하들이 지각하는 긍정적 영향력과 부정적 영향력을 

동시에 탐색하였고, 척도를 일부 수정하여 각 감정

노동의 하위변수가 부하들의 리더십 지각을 통해 직

무태도에 미치는 영향력을 확인하고자 한다. 연구목

표는 다음과 같다. 첫째, 부하들이 지각하는 리더의 

감정노동의 하위요인을 탐색하여 각 요인들과 직무․

조직 태도변수 간 관련성을 살펴보고자 한다. 둘째, 

도출된 하위요인을 재확인하고, 각 요인이 부하들의 

리더십 지각에 미치는 영향력을 살펴보고자 한다. 

셋째, 리더의 감정노동이 리더십 지각을 통해 부하

의 직무태도 변수에 미치는 영향력을 검정하고자 한

다. 리더 감정노동의 하위요인에 대한 차별적 영향

력을 검정함으로써 리더십 관련 감정표현이 어떻게 

이루어져야 하는지, 이에 따라 부하의 직무․조직 

태도는 어떻게 변화할 수 있는지 상세히 기술하고자 

한다.

Ⅱ. 이론적 배경

2.1 리더십으로 지각되는 리더의 감정노동

감정노동이란, 공개적으로 관찰 가능한 얼굴 및 

신체 표현을 구성하기 위한 감정을 관리하는 것이다

(Diefendorff, Croyle, & Gosserandm, 2005; 

Hochschild, 1983). 이는 상황에 따라 표면행동과 

내면행동으로 구분되는데, 표면행동은 실제 감정을 

통제하면서 감정을 표현하는 것을 말하며, 내면행동

은 조직 및 고객이 기대하는 감정을 지각하기 위해 노

력하는 것이다(Grandey, Diefendorff, & Rupp, 

2013; Hochschild, 1983). 추가로 감정의 억제나 

노력 없이 조직의 감정표현규칙이 개인의 내적 감

정과 일치할 때 진심행동이 나타난다(Ashforth & 

Humphrey, 1993). 

감정노동의 주체를 상사나 리더로 전환했을 때 부

하가 지각하는 리더의 감정노동은 리더십으로 지각

된다. 사회적 정보로서의 감정이론(emotions as 

social information theory: Van Kleef, 2009)

에 따르면, 부하에 대한 리더의 감정표현은 감정적 

전염(emotional contagion)으로 나타난다(Hatfield, 

Cacioppo, & Rapson, 1994). 또한, 이는 부하들

의 직무태도 및 성과의 변화를 가져온다(Van Kleef, 

Homan, Beersma, Van Knippenberg, Van 

Knippenberg, & Damen, 2009). 즉, 리더의 감

정표현은 부하들의 긍정․부정정서에 영향을 미치

며, 이는 리더십으로 지각되어 수행과 성과에 영향을 

미치게 된다(e.g., Arnold, Connelly, Walsh, & 

Martin Ginis, 2015; Brotheridge & Lee, 2002; 

Moon, Hur, & Choi, 2019). 또한, 정서사건이론

(affective event theory: Weiss & Cropanzano, 
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1996)에 따르면, 조직구성원들은 업무 중 다양한 사

건에 의해 영향을 받는다. 만약 구성원들이 부정적 

사건을 경험한다면, 이때 나타나는 부정적 영향력에 

대한 개인적 대처가 필요한데, 이러한 대처에 리더십

이 긍정적 도움을 줄 수 있다(e.g., Pirola-Merlo, 

Haertel, Mann, & Hirst, 2002). 그러므로 리더

는 감정노동이라는 리더십을 통한 효과적 관리를 위

해 낙관성 및 자신감(e.g., Luthans & Avolio, 

2003), 혹은 부하들 자신이 가치 있는 구성원이라는 

인식을 제공해야 한다(e.g., Iszatt-White, 2009).

리더의 감정노동이 리더십으로 지각되는 또다른 

이유는 기존 연구에서 제시된 다양한 리더십에 감정

노동의 요소가 포함되기 때문이다. 예를 들어, 카리

스마 리더십(charismatic leadership)은 리더의 

특성과 업무맥락, 상호작용 등이 중요하나, 그 핵심

은 비언어적 신호를 통해 감정을 표현함으로써 구성

원들에게 신뢰를 얻는 것이다(Gardner & Avolio, 

1998; Mio, Riggio, Levin, & Reese, 2005). 다른 

예로, 변혁적 리더십(transformational leadership: 

Bass & Riggio, 2006) 또한 감정표현의 역할을 

중요하게 다루고 있다. 이는 감정표현이 변혁적 리

더십의 하위요인에 해당하는 영감에 의한 동기부여

(inspirational motivation), 구성원에 대한 배려

(individual consideration) 등에 포함되기 때문

이다(Bass & Avolio, 1994). 리더의 감정노동은 

특히 조직구성원들과의 관계에 긍정적 영향을 끼친다. 

불확실성에 대한 자신감, 공감, 배려 등의 감정표현

이 부하들의 감정에 전염되어 유사한 감정을 갖추게

끔 하고, 이러한 공명(resonance)을 통해 리더에게 

더욱 주의를 기울이게 하기 때문이다(Epitropaki, 

2006; Goleman, Boyatzis, & McKee, 2002).

2.2 리더 감정노동의 혼재된 연구결과

업무현장에서의 감정노동이 크게 표면행동 및 내

면행동, 진심행동으로 구분된 것과 마찬가지로 리더

의 감정노동 역시 선행연구의 이론과 경험적 검증을 

근거로 그 효과가 차별적으로 나타나야 마땅하나, 

이론과 연구결과는 혼재되어 있다. 리더의 감정노동

은 조직 내부를 향한 리더십이다(Grandey, Kern, 

& Frone, 2007). 표면행동은 리더가 실제 지각하

는 감정이 아닌 상황에 적합한 감정을 꾸미는 것이

며, 내면행동은 업무상황에서 요구되는 감정을 실제

로 경험하기 위해 노력하는 것이다. 또한, 진심행동

은 리더가 표현하는 감정과 요구되는 감정이 일치하

는 것이며, 부가적인 노력이나 억제가 필요치 않다. 

따라서 리더의 표면행동은 부하들에게 연기(acting)

로 지각되어 실제 감정과 겉으로 표현하는 감정의 차

이로 인해 리더에 대한 비호의적 인상을 지니게 된다

(Gardner et al., 2009). 그리고 내면행동은 표면

행동과 유사한 연기행동임에도 불구하고 내적 감정

을 수정하기 위해 노력하는 것이므로 호의적으로 지

각하게 되고, 진심행동은 부하들이 바라는 감정을 

자연스럽게 표현하는 것이어서 리더에 대한 매우 높

은 수준의 진정성(authenticity)을 지각하게 된다

(Gardner et al., 2009). 

선행연구에서 나타난 이론적 제언과 경험적 결과

에서 내면행동과 진심행동은 대부분 부하들의 긍정

적 태도나 성과와 관련성이 있으나, 표면행동은 연구

결과가 혼재되어 있다. 예를 들어, Yoo와 Yoo(2016)

에서 리더의 표면행동은 부하들의 직무열의(work 

engagement)를 감소시키고, 내면행동은 직무열의

를 증가시킨다. 그리고 Liu와 Liang(2016), 그

리고 Nisar, Othman, 및 Kamil(2018)에서도 마

찬가지로 표면행동과 내면행동의 직무․조직 결과변
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수에 대한 영향력이 각각 반대 방향으로 나타났다. 

리더 진심행동의 경우 경험적 연구가 부족하나, 부

하들이 바라는 감정의 표현과 일치한다는 점에서 리

더의 진정성과 연결되어 내면행동과 마찬가지로 긍

정적 결과가 나타났다(e.g., Kellett et al., 2006). 

반면, Epitropaki(2006)에서는 표면행동과 내면행

동 중 내면행동만이 부하들의 변혁적 리더십 지각에 

유의한 영향력이 있었고, 표면행동의 영향력은 유의

미하지 않았다. Arnold 등(2015)에서는 표면행동

이 직원의 웰빙에 부정적 효과가 나타날 것이라는 종

단측정에 의한 매개효과 가설이 기각되었으며, Kong 

& Woo(2016)의 국내 연구에서는 리더의 표면행동

과 부하의 직무열의 간 관련성이 정적으로 나타났다. 

추가로, Kafetsios, Nezlik, & Vassilakou(2012)

에서도 표면행동의 핵심인 감정억제가 부하들의 긍

정정서와 정적 관련성이 있는 것으로 나타났다. 이

에 대해 일부 연구에서 표면행동이 개인 내적 정서

비용과 관련이 있어 리더가 자신의 감정을 억누를수

록 사회적 상호작용에 의해 부하들에 대한 부정적 

영향력이 최소화되기 때문이라고 해석하고 있으나

(Weiss & Cropanzano, 1996; Kafetsios et al., 

2012 재인용), 연구들을 종합해보았을 때 리더 표

면행동의 영향력은 혼재되어 있어 개인의 표면행동과 

타인을 향한 표면행동 간 근본적인 차이가 상세히 규

명되어야 마땅하다(Anorld et al., 2015, p488).

2.3 부하들이 지각한 리더의 의도 및 상황 적합성

리더의 감정노동에 대해 부하들이 부정적으로 지

각한다면 이는 리더의 부정직함에서 나타나나, 만약 

리더의 좋은 의도가 지각된다면 이는 호의적으로 변

화할 수 있다(Dasborough & Ashkanasy, 2002). 

즉, 리더의 표면행동은 부하들이 지각한 리더의 의

도에 따라 그 결과가 다르게 나타날 수 있다. 초기연

구에서 조직구성원의 고객에 대한 표면행동과 내면

행동의 차이는 각각 거짓된 의도와 선한 의도로 구

분되었으며(good faith / bad faith: Rafaeli & 

Sutton, 1987), 표면행동은 구성원의 부정적 직무

태도와 조직태도 변수에 영향을 끼치고, 내면행동은 

긍정적 영향력을 지닌다(e.g., Celiker, Ustunel, 

Guzeller, 2019; Humphrey, 2021). 중요한 점

은 이러한 두 가지 감정노동 방식, 또는 진심행동 모

두 고객의 만족감이나 상대방의 부정적 지각을 감소

시키기 위한 목적을 지닌 행동이라는 점이다(Gabriel 

& Diefendorff, 2015). 만약 고객의 입장에서 상대

방의 선한 의도와 거짓된 의도를 구분할 수 있다면, 

고객만족이나 충성도에 있어 차별적 효과가 나타날 

것이다. Ekman, Davidson, 및 Friesen(1990)은 

참미소(duchenne smile)를 통해 사람들이 겉으로 

보이지 않은 이면의 감정과 해당 감정의 진실성을 

구분할 수 있다는 점을 확인하였다. 그 외 연구들에

서도 고객들이 직원의 표면행동과 내면행동을 구분

할 수 있는 것으로 나타났다(e.g., Grove & Fisk, 

1989; Gong, Park, & Hyun, 2020; Mann, 

1999). 게다가 고객과 직원의 관계가 아닌, 조직이나 

팀 내에서 장시간 상호작용을 하는 리더와 부하는 상

대방의 의도를 파악하기에 상대적으로 더 수월할 것

이다. 따라서 조직 내부의 대인관계에서 부하의 리더 

감정노동에 대한 지각은 차별적 영향력이 나타날 수 

있다.

위에서 언급했듯이, 표면행위와 내면행위는 거짓된 

의도와 선한 의도로 구분되며, 추가로 감정조절이론

에 의해서도 설명이 가능하다. Gross(1998; 2001)

는 감정조절과 관련된 선행연구들의 내용을 통합하

여 감정조절 절차모형(process model of emotion 

regulation)을 제시하였는데, 해당 모형은 선행사
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건에 초점을 맞춘 감정조절(antecedent-focused 

emotion regulation)과 반응에 초점을 맞춘 감정

조절(response-focused emotion regulation or 

response modulation)로 구분된다. 우선 전자의 

경우 특정 대상 및 상황이 자신에게 끼칠 부정적 영

향력을 감소시키기 위해 인지적 재평가(cognitive 

reappraisal)를 실시하는 것, 즉 개인에게 감정적 

영향이 있는 외부 투입요인에 대한 지각수준을 조절

하는 것이다. 후자의 경우 이미 경험되고 있는 감정

에 대한 내적 조절이며, 강화(intensification) 및 

축소(diminishment), 과장(exaggeration), 왜곡

(faking), 억제(suppression) 전략을 포함한다. 

Hochschild(1983)는 개인이 경험하고 있는 감정 

및 상황에서 요구되는 감정이 서로 다를 때 감정 불

일치(emotional dissonance)가 발생한다고 하였으

며, 이러한 불일치에 의해 나타나는 압박이나 스트

레스 등은 반응 초점 감정조절의 결과이다(Gross, 

1998; Schaubroeck & Jones, 2000). 따라서 

선행연구에서 부정적 결과의 원인이 되는 표면행동, 

즉 반응 초점 감정조절을 지속하는 개인은 부정적인 

심리적․신체적 증상을 경험하게 되고, 개인의 노력

이 필요한 인지적 재평가를 통해 수행하는 내면행동

은 긍정적 결과를 가져온다(Gross, 2002). 

표면행위 전략 중 부정적 감정의 억제, 그리고 긍

정적 감정을 가장한 왜곡은 표면행위의 대표적 기제

이며, 두 기제는 많은 연구에서 표면행동의 원리를 

설명할 때 순차적으로 나타나거나 유사한 것으로 다

루어지기도 한다(e.g., Lam, Walter, & Lawrence, 

2021; Mann, 1999). 왜곡은 상대방에 대한 친밀감

이 없는 상태에서 거짓된 미소를 짓는 행동이 그 예

이며, 이와 관련하여 Hochschild(1983)의 저서에 

포함된 연구에서는 기내 승무원들의 거짓된 미소에 

부정적으로 반응하는 고객들이 관찰되었다. 억제의 

경우 실제 감정을 꾸미거나 바꾸는 것이 아닌 억누

르는 전략이며, 마찬가지로 상대방에게 진정성 수준

이 낮게 지각된다(Impett, Le, Kogan, Oveis, & 

Keltner, 2014). 그러나 비교적 최근 연구들에 의

하면, 개인이 억제 전략을 자신이 놓인 사회적 맥락

에 적합하다고 지각할 때 긍정적 효과가 나타난다. 

예를 들어, 의사소통 시 해당 주체들이 비교적 가까

운 관계이거나, 최근의 COVID-19 상황, 혹은 스타

트업 기업과 같이 불안정한 상황이나 조건에 놓여 

있을 때 억제는 개인에게 적합성 수준의 지각을 높이

거나, 상대방의 기대를 충족시켜 긍정적 효과가 나타

난다(e.g., English, Lee, John, & Gross, 2017; 

Ivanova, Treffers, Langerak, & Groth, 2022; 

Le & Impett, 2013; Lee et al., 2016; Trougakos 

et al., 2020). 즉, 기업 현장의 구성원들은 매 순간 

경쟁상황에 놓여 있으며, 실적압박, 고용불안 등을 

겪는다. 또한, 앞서 언급했듯이, 직원-고객의 관계

보다 리더-부하의 관계는 상호작용의 질과 빈도가 더 

높은 수준이기 때문에 상대방의 의도를 파악하기에 

수월하다. 따라서 업무현장이라는 사회적 맥락에서 

긍정적 감정을 가장하는 왜곡전략은 조직구성원들에

게 부정적으로 지각될 수 있으나, 상황에 적합한 리

더의 억제 전략은 팀의 목표를 달성하거나, 장애물을 

극복하기 위한 목표지향적 신호로 해석될 수 있으며, 

리더가 냉정하고 침착하기를 기대하는 구성원들을 충

족시켜 리더-부하 관계를 더욱 견고하게 만들 수 있

다(Barret, Gross, Christensen, & Benvenuto, 

2001; Richards & Gross, 1999; Ivanova et 

al., 2022).

2.4 리더의 진심행동

진심행동은 요구되는 정서와 개인의 정서가 일치할 
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때 발생하기 때문에 표현규칙에 따른 감정을 자연스

럽게 지각하고, 이를 표현하게 되며, 연기(acting)

가 필요치 않은 행동이다(Hochschild, 1983). 즉, 

진심행동은 표면행동이나 내면행동과 비교해 인지적 

노력이 필요치 않거나 최소한의 수준이다(Ashforth 

& Humphrey, 1993). 또한, 진심행동을 하는 직

장인은 요구되는 업무행동이 때로는 도전적일 수 있

으나, 즐겁고 보람찬 것으로 간주하기 때문에 이를 통

해 금전적 이득이나 승진과 같은 외적 보상이 아닌 

내적 보상(intrinsic reward)을 추구한다(Mahoney, 

Buboltz, Buckner, & Doverspike, 2011). 따

라서 구성원의 업무에 대한 만족수준과 조직에 대한 

기여 측면에서 진심행동은 최상의 감정노동이라 볼 

수 있으며, 그 내적 기제는 표면행동이나 내면행동

과 다르지만, 진심행동의 효과는 내면행동과 유사할 

가능성이 크다. 이는 요구되는 감정을 실제 감정으

로 표현한다는 점에서 상대방에게 내면행동과 유사

하게 지각되기 때문이다. 게다가 Kruml과 Geddes 

(2000)에서는 진심행동을 (노력을 적게 들이는) 수

동적 내면행동이라 지칭하고 세 가지 감정노동 분류

에 대해 비판한 바 있다. 또한, 선행연구들에서는 감

정불일치/일치의 연속선 상에서 내면행동과 진심행

동을 감정일치 영역의 동일 선상에 분류하기도 한다

(e.g., Mesmer-Magnus, DeChurch, & Wax, 

2012). 따라서 리더의 진심행동은 내면행동에 비해 

표현규칙에 따른 인지적 재평가를 위한 노력이 필요

치 않으나, 바람직한 감정을 자연스럽게 표현한다는 

점에서 진정성 수준이 높게 지각되어 긍정적으로 지

각될 것이다.

2.5 리더 감정노동의 평정 원천

리더 감정노동 연구는 리더의 자기 보고식 측정과 

부하들이 지각한 측정변수에 의한 연구가 동시에 존

재한다(e.g., Kong & Woo, 2016; Li, Mehmood, 

Zhang, & Crossin, 2019; Wang, 2011). 조직 

관련 연구에서는 자기 보고식 측정 및 제 3자 측정

의 차이에 따라 연구대상의 태도나 수행이 다르게 

나타난다(Pransky, Finkelstein, Berndt, Kyle, 

Mackell, & Tortorice, 2006). 특히, 리더십 연

구의 경우 상사가 직접 보고하는 리더십과 부하에 의

해 평가된 리더십은 평정 원천이 다르다. 연구에 포

함된 리더십 관련 변수들의 측정이 리더에 의한 자

기 보고식으로 이루어질 때 동일방법편의(common 

method bias)나 후광효과, 사회적 바람직성(social 

desirability)의 영향을 받기 때문에 이에 대한 대처

방법 중 하나가 평정의 원천을 다양하게 구성하는 것

이다. 기존 리더십 연구들에 의하면, 자기 보고식 측

정보다 외부 원천에 의한 측정이 앞서 언급한 영향

력에 덜 민감하며, 각각의 평가는 관련성이 비교적 낮

게 나타난다(Rosch, Collier, Zehr, 2014). 따라

서 본 연구에서는 리더행동에 대한 정확한 평가를 

위해 부하가 평정한 데이터를 사용하고자 한다. 부

하들이 평정한 리더 표면행동에 거짓된 의도와 맥락

에 따른 적합성이 구분되지 않고, 하나의 변수에 동

시에 포함되어 있다면 해당 변수에 대한 부하들의 

지각은 혼재될 수밖에 없다. 즉, 리더의 감정노동에 

의해 리더의 선한 의도가 지각되는가, 진정성을 감

소시키는 거짓된 의도가 지각되는가, 혹은 맥락에 

적합한가에 따라 조직구성원들의 직무․태도 결과변

수는 다른 양상을 보일 것이다. 

2.6 감정노동과 직무열의

직무열의(engagement)는 업무에 대한 긍정적이고, 

열정으로 헌신하고, 몰두하는 태도이다(Schaufeli, 
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Salanova, Gonzalez-Roma, & Bakker, 2002). 

직무열의의 하위요인은 활력(vigor), 헌신(dedication), 

몰두(absorption) 세 가지인데, 활력은 일하는 동

안의 높은 에너지와 회복력, 업무에 대한 의지, 인내

력을 의미하며, 헌신은 일에 대한 열정, 자부심, 도

전정신을 의미한다. 그리고 몰두는 일을 하지 않은 

자신을 생각하기 어려울 정도로 직무에 집중하는 것

을 의미한다(Schaufeli & Bakker, 2003). 이러

한 하위요인을 지닌 직무열의는 일부 논쟁이 존재하

나, 직무탈진의 반대개념으로 알려져 있다. 구체적으

로 설명하자면, 하위요인 중 활력과 헌신은 직무탈진

의 하위요인인 소진(exhaustion), 냉소(cynicism)

와 각각 반대개념으로 다루어지고 있다(Maslash, 

Schaufeli, & Leiter, 2001). 즉, 활력과 소진은 

에너지의 높고 낮음의 관점에서 연속선에 놓이고, 

헌신과 냉소는 업무에 연관된 사람들과 업무 자체

에 대한 개인의 동일시 정도에 대한 연속선에 위치

하는 대치되는 개념이라 할 수 있다(Schaufeli, & 

Salanova, 2007). Kahn(1990, p.700)은 개인

의 직무열의에 대해 일과 타인 간 연결 및 개인의 신

체적, 인지적, 정서적 상태, 그리고 능동적인 수행을 

촉진하는 고용상태를 나타낸다고 하였다. 또한, 직

무만족이나 조직몰입 등 직무와 조직에 대해 긍정적

인 태도를 지닌 이들은 직무열의에 대한 수준을 높

게 지각한다(e.g., Kovjanic, Schuh, & Jonas, 

2013; Saks, 2006). 즉, 직무열의는 다양한 긍정

적 직무․조직태도를 포괄하는 변수이다. 

관련 선행연구에서 표면행위는 직무열의에 부적 영

향력이 있는 것으로 가정하고, 내면행동은 반대 방향

을 가정하지만 연구결과는 제각각이다(e.g, Kwon, 

Kim, & Han, 2015; Yoo & Jeong, 2017). 직

무탈진 역시 메타분석 결과에 의하면, 내면행동의 경

우 양방향으로 나타나거나, 표면행위만 정적으로 유의

미하게 나타나고 있다(Humphrey, 2021; Hülsheger 

& Schewe, 2011). 비록 개인이 수행하는 감정노

동의 직무열의에 대한 효과는 단일연구에서는 샘플

의 특성이나 직군에 따라 다르게 나타날 수 있으나, 

이러한 감정노동이 리더십으로서 부하에 의해 지각

되었을 때 리더십이 직무태도에 미치는 효과와 유사

하게 나타날 수 있다. 앞서 언급한 리더의 정서가 포

함된 변혁적 리더십, 그리고 리더의 진정성 수준에

서 평가되는 진성리더십(authentic leadership)의 

경우 메타분석에 의한 결과가 일관되게 유의미하다

(Decuypere & Schaufeli, 2021). 또한, 이러한 

리더십의 효과는 긍정적 사회적 교환관계, 즉 LMX 

(leader member exchange)에 의해 그 효과가 증

폭된다. 그 사례로 변혁적 리더십과 관련한 선행연구 

및 메타분석연구에서 LMX의 핵심적 매개변수 역할

이 검증되었다(Gottfredson & Aguinis, 2016; 

Ng, 2017). 따라서 조직구성원이 지각한 리더의 

감정노동은 각각 다른 전략에 따라 리더와의 관계지

각을 통해 직무열의에 대한 효과가 다르게 나타날 

수 있다.

Ⅲ. 연구방법

3.1 연구목표 및 측정절차

본 연구는 총 3회에 걸친 설문측정을 통해 부하들

의 평정에 의해 나타나는 리더의 감정노동 양상과 

리더-부하 관계 지각, 부하들의 업무태도 간 관련성

을 세 개의 연구로 살펴보았다. 우선 연구1에서는 

설문1을 통해 리더 감정노동과 관련 변수들을 측정

하였고(LMX, 직무탈진, 직무열의), 내면행동 및 진
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심행동과 함께 표면행동이 하위 기제에 따라 구분되

는지 요인을 탐색하고, 각 요인의 특성을 살펴보았다. 

선행연구에서 리더의 감정노동을 측정하기 위해 사

용된바 있는 Diefendorff, Croyle, 및 Gosserand 

(2005)의 척도를 탐색적 요인분석을 통해 살펴보았

으며, 새롭게 도출된 요인을 정의하고, 관련 변수들

과의 관련성을 검정하여 수렴․변별 타당도를 확인

하였다. 다음으로 연구2에서는 설문2에서 측정된 리

더의 감정노동과 LMX 척도 중 리더 감정노동을 이

용하여 확인적 요인분석을 실시하였으며, 연구1에서 

나타난 요인구조와 유사하게 도출되는지 재확인하였

다. 또한, 연구3에서는 각 리더 감정노동 요인이 부

하들의 리더-부하 관계지각을 통해 직무태도 변수에 

미치는 매개효과를 검정하였다. 이를 위해 설문2에 

응답한 표본을 대상으로 설문3을 실시하였으며, 직

무열의를 측정하였다. 매개효과 검정을 위해 구조방

정식 모형을 이용하여 각각의 감정노동 지각 요인이 

LMX를 매개하여 직무열의에 미치는 영향력을 검정

하였다<Figure 1>.

3.2 설문1의 연구대상 및 분석절차

국내 통신기업에 근무하는 496명을 대상으로 온

라인 설문을 실시하였으며, 부하가 직속상사의 감정

노동에 대해 응답하도록 하였고, 그 외 변수는 부하 

본인이 자기보고식으로 응답하였다. 불성실응답을 제

거하기 위해 개인 응답 분산도(individual response 

varibility: Dunn, Heggestad, Shanock, & 

Theilgard, 2018)를 살펴보았으며, 표준편차 0.5 

미만 2.5 이상의 표본 7명을 제외한 총 489명이 분

석에 포함되었다. 우선 SPSS 25.0을 이용하여 기

술통계와 빈도분석을 통해 표본의 특성을 파악하였

고, 다음으로 리더의 감정노동 측정치에 대한 탐색

적 요인분석을 실시하였다. 공통요인분석을 시행하

였고, 사각회전 중 direct oblimin을 사용하였으며, 

고유값(eigenvalue), 공통성, 요인부하량을 확인하

여 요인구조를 살펴보았다. 또한, 요인의 수렴․변

별 타당도를 검정하기 위해 상관분석을 실시하였다.

<Figure 1> 전체 연구모형 



Jong-Hyun Lee․Young-Kook Moon․Young-Eun Yang․Ji-Soo Park

68 Korean Management Review Vol.52 Issue.1, February 2023

3.3 설문1 측정도구

3.3.1 리더 감정노동

감정노동은 Diefendorff 등(2005)이 개발하고, 선

행연구에서 리더 감정노동 측정에 사용되었던 표면

행동, 내면행동, 진심행동 척도를 사용하였다(e.g., 

Kong & Woo, 2016; Nisar et al., 2018). 본 

척도는 Kong과 Woo(2016)에서 번안된 척도이며, 

표면행동 7문항, 내면행동 4문항, 진심행동 3문항, 

총 14문항으로 구성되어있다. 표면행동 예시문항은 

‘나의 상사는 구성원으로 인해 부정적인 감정이 생기

더라도, 이를 숨기면서 적절히 응대한다.’이며, 내면

행동 예시문항은 ‘나의 상사는 구성원들에게 보일 필

요가 있는 감정들이 자신의 내면에서 우러나도록 노

력한다.’, 진심행동 예시문항은 ‘나의 상사가 구성원

들에게 보이는 감정은 자연스럽다.’ 등이다. 척도의 

내적 합치도 Cronbach's 는 표면행동 .744, 내

면행동 .914, 진심행동 .665로 확인되었다.

3.3.2 LMX

상사의 감정노동이 리더십과 관련이 있는지 확인

하기 위해 Lind와 Maslyn(1998)의 LMX 척도를 

사용하였다. 정서적 애착, 충성도, 공헌의욕, 전문성

에 대한 존경 4요인으로, 각 3문항씩 12문항으로 

구성되어있으며, 문항의 예시는 정서적 애착‘나는 나

의 상사를 인간적으로 매우 좋아한다.’, 충성도 ‘나의 

상사는 내가 다른 이들에게 공격받을 때 나를 옹호

해 줄 것이다’, 공헌의욕 ‘나는 나의 상사를 위해 내 

직무명세서에 명시된 일보다 더 많은 일을 할 수 있

다.’, 전문성에 대한 존경 ‘나는 내 상사의 직무에 대

한 능력과 지식을 존중한다.’ 등이다. 전체 문항의 내

적 합치도 Cronbach's 는 .936으로 확인되었다.

3.3.3 직무열의

부하의 직무에 대한 긍정적 태도를 측정하기 위

해 Schaufeli, Bakker, 및 Salanova(2006)의 

UWES-9(utrecht work engagement scale) 단

축형 척도를 사용하였다. 활력, 헌신, 몰두 3요인으로, 

각 3문항씩 9문항으로 구성되어있으며, 문항의 예

시는 활력 ‘나는 일을 하면서 활기를 느낀다.’, 헌신 

‘나의 직무는 내가 열심히 일하도록 만든다.’, 몰두 

‘나는 나의 직무에 푹 빠져있다.’등이다. 전체 문항의 

내적 합치도 Cronbach's 는 .929로 확인되었다.

3.3.4 직무탈진

부하의 직무에 대한 부정적 태도를 측정하기 위해 

Schaufeli, Leiter, Maslach, 및 Jackson(1996)

의 MBI-GS(Maslach Burnout Inventory-General 

Survey)에 대해 Shin(2003)에서 타당화된 직무탈

진 척도를 사용하였다. 소진, 냉소, 효능감 3요인으

로, 소진 5문항, 냉소 5문항, 효능감 6문항, 총 16

문항으로 구성되어있으며, 문항의 예시는 소진 ‘나는 

맡은 일을 하는데 있어서 정서적으로 지쳐있음을 느

낀다.’, 냉소 ‘나는 방해받지 않고 일하기를 원한다.’, 

효능감 ‘나는 현재의 직무에서 가치 있는 많은 일들

을 이루어 왔다.’ 등이다. 전체 문항의 내적 합치도 

Cronbach's 는 .885로 확인되었다.

3.4 설문2, 3의 연구대상 및 분석절차

패널조사회사를 통해 국내 기업과 공공기관에 재

직 중인 직장인을 대상으로 한 달 간격을 두고 온라
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인 설문을 2회 실시하였다. 불성실응답의 경우 사전

에 가짜문항(bogus item) 5문항을 포함시켜 불성

실응답으로 판명된 응답자는 제외되었으며, 가짜문

항의 예시는 ‘나는 한국이 유럽에 있다고 생각한다’, 

‘매우 그렇다를 선택하시오’ 등이다. 이에 따라 1차 

445명이 분석에 포함되었고, 1차 설문에 참가한 응

답자들을 대상으로 2차 설문을 실시하여 224명이 

설문을 완료하였으며, 응답률은 약 50.3%였다. 또

한, 두 차례에 걸친 설문에 대한 응답률을 높이기 위

해 LMX와 직무열의 척도의 경우 단축형 척도를 사

용하였다.

우선 SPSS 25.0을 이용하여 기술통계와 빈도분

석을 통해 표본의 특성을 파악하였고, 다음으로 1

차 445명을 대상으로 설문1의 탐색적 요인분석에

서 나타난 리더 감정노동 모형이 타당한지 확인하기 

위해 AMOS 22.0을 이용하여 확인적 요인분석을 

실시하였다. 모형의 적합도는 증분적합지수인 CFI 

(Comparative Fit Index), TLI(Tucker-Lewis 

Index), NFI(Normed Fit Index), 그리고 간명

적합지수인 AGFI(Adjusted Goodness of Fit 

Index), 절대적합지수 RMSEA(Root Mean Square 

Error of Approximation)를 사용하였고, 각 모형 

적합도의 기준은 CFI ≥ .9, TLI ≥ .9, NFI ≥ .9, 

AGFI ≥ .9, RMSEA < .10을 기준으로 하였다

(Bagozzi & Yi, 1988; Kline, 1998; Byrne, 

2016; Hong, 2000; Hu & Bentler, 1999; 

Browne & Cudeck, 1993). 

다음으로 설문2와 설문3 측정에 모두 응답한 표본

을 대상으로 리더 감정노동이 부하들에게 리더십으

로 인식되어 이를 통해 직무 관련 준거변수에 영향

을 미치는지 AMOS 22.0 구조방정식 모형을 통해 

살펴보았다. 1차(설문2)에서 측정된 리더 감정노동

의 하위요인들이 LMX 매개변수를 통해 2차(설문3)

에서 측정된 직무열의에 미치는 매개효과를 검정하

였다. 이를 위해 완전매개모형과 부분매개모형을 경

쟁시켜 모형 간 비교를 실시하였으며, 다음 단계로 

체택된 매개모형에서 Bootstrap을 통해 간접효과의 

유의미성을 확인하였다(Bollen & Stine, 1993). 

모형의 적합도를 평가하기 위해 마찬가지로 CFI, 

TLI, NFI, AGFI, RMSEA 지수를 확인하였다. 

3.5 설문2, 3 측정도구

3.5.1 리더 감정노동

감정노동은 연구1과 마찬가지로 Diefendorff 등

(2005)의 척도를 사용하였다. 척도의 내적 합치도 

Cronbach's 는 표면행동 .741, 내면행동 .870, 

진심행동 .721로 확인되었다.

3.5.2 LMX

리더와 부하 관계를 측정하기 위해 Scandura와 

Graen(1984)의 LMX7척도를 사용하였다. 총 7문

항으로 구성되어있으며, 문항의 예시는 ‘나의 직속 상

사는 내가 업무에서 겪는 문제를 해결하고자 할 때 

힘써 도와준다.’ 등이다. 전체 문항의 내적 합치도 

Cronbach's 는 .857로 확인되었다.

3.5.3 직무열의

직무열의를 측정하기 위해 Schaufeli, Shimazu, 

Hakanen, Salanova, 및 De Witte(2019)의 

UWES-3을 사용하였다. 활력, 헌신, 몰두 각 1문

항씩 3문항으로 구성되어 있으며, 전체 문항의 내적 

합치도 Cronbach's 는 .849로 확인되었다.
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Ⅳ. 연구결과

4.1 리더 감정노동에 대한 탐색적 요인분석 결과

리더 감정노동 14문항에 대한 구성개념 타당도를 

검정하기 위해 탐색적 요인분석을 실시하였다<Table 

1>. 분석결과, KMO 표본적합도는 .838로 나타나 

요인분석에 적합한 것으로 나타났으며, Bartlett의 

구형성 검정결과, =3248.164(p < .001)으로 문

항 간 상관이 나타나 전반적으로 요인분석이 가능하

다고 판단되었다. 고유값을 기준으로 표면행동 2요인

과 기존 내면행동 1요인, 기존 진심행동 1요인으로 구

성된 4개 요인으로 추출되었으며, 고유값은 1.166

였다. 각 성분의 분산비율은 요인1이 32.142였으

며, 요인2 21.152, 요인3 9,939, 요인4 8.327로 

누적분산비율은 71.559로 나타났다. 본래 요인부하

량과 공통분산의 일반적 기준은 각각 .4 이상, .5 이

상이나(Hair, Black, Babin, & Anderson, 2022), 

본 요인분석은 자료축소 목적이 아닌 문항 수가 결

문항 공통분산 요인부하량

요인1: 리더 내면행동

나의 상사는 구성원들에게 보여야 하는 열정, 희망 등과 같은 감정을 느끼기 위해 열심히 

노력한다.
.754 .907

나의 상사는 업무관계자 등 다른 사람에게 보여야 할 감정(열정, 희망, 친절 등)을 갖기 위

해 노력한다.
.780 .899

나의 상사는 구성원들에게 반드시 보여야 하는 열정, 희망 등과 같은 감정을 실제 갖기 위

해 시도한다.
.781 .879

나의 상사는 구성원들에게 보일 필요가 있는 감정들이 자신의 내면에서 우러나도록 노력한다. .650 .746

요인2: 리더 부정 표면행동

나의 상사는 구성원들을 대할 때 일에 대한 열정이 있는 것처럼 행동한다. .609 .825

나의 상사는 실제 느끼는 감정과 다르게 구성원들을 대한다. .594 .693

나의 상사는 일에 대한 열정이나 확신 등을 느끼지 있지 않더라도, 겉으로는 그러한 것처럼 

행동한다.
.488 .644

요인3: 리더 진심행동

나의 상사가 구성원들에게 보이는 감정은 실제로 상사 자신이 느끼는 감정과 동일하다. .486 .822

나의 상사는 구성원들에게 실제로 느끼는 감정 그대로 표현한다. .472 .668

나의 상사가 구성원들에게 보이는 감정은 자연스럽다. .681 .387

요인4: 리더 긍정 표면행동

나의 상사는 구성원으로 인해 부정적인 감정이 생기더라도, 이를 숨기면서 적절히 응대한다. .545 .758

나의 상사는 구성원들과 소통할 때 속으로는 그렇지 않더라도 기분 좋은 상태인 것처럼 행

동한다.
.686 .727

나의 상사는 분노, 화남 같은 감정이 있더라도 구성원들에게 드러내지 않는다. .464 .681

나의 상사는 부정적인 감정들을 가지고 있더라도 구성원들과 소통할 때 이를 숨기기 위해 

연기를 한다.
.467 .561

<Table 1> 리더의 감정노동 탐색적 요인분석 결과 
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정된 상태에서 의미 있는 구조를 추출하기 위한 것

이므로 그 기준을 엄격하게 설정하지 않았다. 문항 

내용을 살펴보았을 때 표면행동 문항으로만 구성된 

요인2의 경우 리더가 부하들에게 긍정적 감정을 가

장하는 왜곡행동이 주로 포함된 것으로 판단하였으

며, 요인4의 경우도 마찬가지로 표면행동 문항으로만 

구성되어 있고, 업무상황에 적합한 억제행동이 주로 

포함된 것으로 판단하였다. 따라서 연구자들 간 논

의를 통해 요인2를 ‘부정적 표면행동(왜곡)’및 ‘긍정

적 표면행동(억제)’으로 명명하였다. 

4.2 리더 감정노동에 대한 수렴․변별타당도 분석결과

연구1에 사용된 설문1에 포함된 변수들의 평균과 

표준편차, 그리고 Pearson 상관계수를 산출한 결과

는 <Table 2>와 같다. 상관분석 결과, 선한 의도로 

지각된 긍정적 표면행동의 경우 LMX(r=.333, p <

.001) 및 직무열의와 정적 상관이 나타났으며(r= 

.238, p < .001), 직무탈진과 부적 상관이 확인되었

다(r=-.137, p < .01). 반면, 거짓된 의도로 지각된 

부정적 표면행동의 경우 LMX(r=-.302, p < .001) 

및 직무열의와 부적 상관이 나타났으며(r=-.129, 

p < .01), 직무탈진과 정적 상관이 확인되었다(r= 

.188, p < .001). 그 외 진심행동과 직무탈진의 관

련성이 유의미하지 않은 결과를 제외하고, 내면행동

과 진심행동의 방향성은 선행연구들과 유사하게 나

타나 요인분석을 통해 새롭게 구분된 표면행동을 비

롯한 각각의 리더 감정노동이 리더십 및 직무 관련 

변수와 수렴․변별되는 것으로 볼 수 있다. 

4.3 리더 감정노동에 대한 확인적 요인분석결과

탐색적 요인분석에서 나타난 4요인 모형이 타당한

지를 확인하기 위해 확인적 요인분석을 실시하였다. 

분석결과, 경로계수가 모두 유의미하였으나, 부정적 

표면행동의 문항1(나의 상사는 구성원들을 대할 때 

일에 대한 열정이 있는 것처럼 행동한다.)의 SMC 

(squared multiple correlation) 값이 .03으로 

설명량이 매우 낮은 수준으로 나타났다<Figure 1>. 

이에 따라 해당 측정변수를 제거 후 재분석 결과, 모

형의 경로계수가 유의미하였으며, SMC값이 모두 

.4 이상으로 나타났고, 모형 적합도가 개선되었다

　 1 2 3 4 5 6 7

1. 긍정 표면행동 　

2. 부정 표면행동 .208** 　

3. 내면행동 .429*** -.184*** 　

4. 진심행동 -.045 -.305*** .307*** 　

5. LMX .333** -.302*** .521** .310** 　

6. 직무탈진 -.137** .188*** -.348*** -.031 -.463***

7. 직무열의 .238*** -.129** .420*** .127** .507*** -.752*** 　

M 3.335 2.406 3.901 3.387 2.815 2.448 3.778

SD .785 .802 .749 .688 .472 .519  .653

Note. * p < .05, ** p < .01, *** p < .001

<Table 2> 설문1 측정변수들의 상관, 평균, 표준편차(N=489) 
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<Figure 2, Table 3>.

4.4 설문2, 3 변수들에 대한 상관분석결과

설문2와 3에 포함된 변수들의 평균과 표준편차, 

그리고 Pearson 상관계수를 산출한 결과는 <Table 

4>와 같다.

4.5 매개모형 검정결과

연구3의 매개모형 검정에 앞서 동일방법편의

(common method bias)의 수준을 평가하기 위해 

매개모형에 포함될 모든 문항들에 대해 탐색적 요인

분석을 통한 단일요인검정을 실시하였다(single factor 

test; Harman, 1976). 분석결과, 고유치 1이상인 

요인이 6개로 나타났으며, 가장 많은 설명력을 차지

Note. Surf_N: 부정적 표면행동, Surf_P: 긍정적 표면행동, 

Genuine: 진심행동, Deep: 내면행동 수치는 표준화계수

<Figure 3> 리더 감정노동 확인적 요인분석 결과

Note. Surf_N: 부정적 표면행동, Surf_P: 긍정적 표면행동,

Genuine: 진심행동, Deep: 내면행동 수치는 표준화계수

<Figure 2> 리더 감정노동 확인적 요인분석 결과

(문항 제거)

모형 (df) CFI TLI NFI AGFI RMSEA

4요인 모형 328.649(71) .898 .869 .874 .867 .090

4요인 모형(문항제거) 214.393(59) .936 .915 .914 .900 .077

<Table 3> 모형적합도 비교
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하는 요인의 설명분산이 28.542로 나타나 측정방

법에 의한 동일방법편의의 문제가 심각하지 않은 

것으로 확인되었다(Podsakoff, MacKenzie, & 

Podsakoff, 2012). 

다음으로 리더 감정노동과 LMX, 직무열의에 대

한 매개모형의 효과를 검정하기 위해 완전매개모형

과 부분매개모형을 경쟁시켜 모형 비교를 실시하였

으며, 다음 단계로 Bootstrap을 통해 채택된 매개

모형에서 감정노동이 LMX를 통해 직무열의에 이르

는 효과가 유의미한지 확인하였다. 또한, 모형의 적

합도를 평가하기 위해 CFI, TLI, NFI, RMSEA 

지수를 확인하였다.

4.5.1 긍정 표면행동과 직무열의 간 관계에서 

LMX의 매개효과

긍정 표면행동과 직무열의 간 관계에서 LMX의 

매개효과모형이 <Figure 5, 6>에 제시하였다. 완전

매개모형의 경우 경로계수가 유의미하였으나, 부분

매개모형은 긍정 표면행동과 직무열의 간 경로계수

가 유의미하지 않았다. 모형 적합도 지수를 살펴본 

결과, 부분매개모형의 AGFI 지수를 제외한 모든 적

합도가 수용 가능 수준 이상으로 나타났다<Table 5>. 

내재된 두 모형에 대한 차이 검정결과, 자유도를 

기준으로 차이가 유의미하지 않아 완전매개모형이 

채택되었다. Bootstrap을 이용한 간접효과에 대한 

검정결과, 95% 신뢰구간에서 0을 포함하지 않아 

유의미한 것으로 나타났다<Table 6>. 따라서 긍정 

표면행동은 LMX를 통해 직무열의에 정적효과가 있

는 것으로 확인되었다. 또한, 경로계수가 모두 유의

미하고, 적합도가 수용 가능 수준 이상이며, 차이검

정에 의해 더 간명한 완전매개모형이 적절한 것으로 

나타났다. 또한, 경로계수가 모두 유의미하고, 적합

도 지수가 모두 수용 가능 수준 이상이며, 차이 검정

에 의해 더 간명한 완전매개모형이 적절한 것으로 

나타났다.

4.5.2 부정 표면행동과 직무열의 간 관계에서 

LMX의 매개효과

부정 표면행동과 직무열의 간 관계에서 LMX의 

매개효과모형을 <Figure 7, 8>에 제시하였다. 완전

　
설문2 설문3

1 2 3 4 5 6

1. 긍정 표면행동 　

2. 부정 표면행동 .140* 　

3. 내면행동 .486*** -.039 　

4. 진심행동 -.106 -.327*** .113 　

5. LMX .382** -.190** .586*** .310** 　

6. 직무열의 .076 .036 .178** -.074 .287***

M 2.968 3.109 3.218 3.244 3.149 3.273

SD .798 764 .728 .704 .683  .802

Note. * p < .05, ** p < .01, *** p < .001

<Table 4> 설문2, 3 측정변수들의 상관, 평균, 표준편차(N=224) 
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매개모형의 경우 경로계수가 유의미하였으나, 부분

매개모형은 부정 표면행동과 직무열의 간 경로계수

가 유의미하지 않았다. 모형 적합도 지수를 살펴본 

결과, 두 모형 모두 수용 가능 수준 이상의 적합도를 

보여주고 있다<Table 7>. 내재된 두 모형에 대한 

차이 검정결과, 자유도를 기준으로 차이가 유의미

하지 않아 완전매개모형이 채택되었다. Bootstrap

을 이용한 간접효과에 대한 검정결과, 95% 신뢰구

간에서 0을 포함하지 않아 유의미한 것으로 나타났

다<Table 8>. 따라서 부정 표면행동은 LMX를 통

해 직무열의에 부적 효과가 있는 것으로 확인되었다. 

또한, 경로계수가 모두 유의미하고, 차이 검정에 의해 

Estimate SE
95% CI

Percentile Bias-corrected

Direct effect - - - -

Indirect effect .139 .047 LL: .061, UL: .234 LL: .063, UL: .241

Total effect .139 .047 LL: .061, UL: .234 LL: .063, UL: .241

Note. LL: 하한값(Lower Limit), UL: 상한값(Upper Limit), CI: 신뢰구간(Confidence Interval)

<Table 6> 긍정 표면행동 완전매개모형 Bootstrap 결과표 

모형 (df) CFI TLI NFI AGFI RMSEA

완전매개모형 70.400(33) .965 .952 .936 .900 .071

부분매개모형 69.989(32) .964 .950 .937 .897 .073

<Table 5> 긍정 표면행동 매개모형 적합도 비교결과 

  Note. SA_P: 긍정적 표면행동, EG: 직무열의, 

수치는 표준화계수  

<Figure 6> 긍정 표면행동과 직무열의 간 관계에서 

LMX의 부분매개효과

  Note. SA_P: 긍정적 표면행동, EG: 직무열의, 

수치는 표준화계수 

<Figure 5> 긍정 표면행동과 직무열의 간 관계에서 

LMX의 완전매개효과
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더 간명한 완전매개모형이 적절한 것으로 나타났다.

4.5.3 내면행동과 직무열의 간 관계에서 LMX의 

매개효과

내면행동과 직무열의 간 관계에서 LMX의 매개효

과모형을 <Figure 9, 10>에 제시하였다. 완전매개

모형의 경우 경로계수가 유의미하였으나, 부분매개

모형은 내면행동과 직무열의 간 경로계수가 유의미

하지 않았다. 모형 적합도 지수를 살펴본 결과, 부분

매개모형의 AGFI 지수를 제외한 모든 적합도가 수

용 가능 수준 이상으로 나타났다<Table 9>. 내재된 

Estimate SE
95% Confidence Interval

Percentile Bias-corrected

Direct effect - - - -

Indirect effect -.082 .031 LL: -.150, UL: -.029 LL: -.165 UL: -.033

Total effect -.082 .031 LL: -.150, UL: -.029 LL: -.165 UL: -.033

Note. LL: 하한값(Lower Limit), UL: 상한값(Upper Limit), CI: 신뢰구간(Confidence Interval)

<Table 8> 부정 표면행동 완전매개모형 Bootstrap 결과표 

모형 (df) CFI TLI NFI AGFI RMSEA

완전매개모형 41.343(18) .966 .947 .942 .913 .076

부분매개모형 38.616(17) .969 .948 .946 .913 .076

<Table 7> 부정 표면행동 매개모형 적합도 비교결과 

  Note. SA_N: 부정적 표면행동, EG: 직무열의,

수치는 표준화계수 

<Figure 8> 부정 표면행동과 직무열의 간 관계에서 

LMX의 부분매개효과

  Note. SA_N: 부정적 표면행동, EG: 직무열의, 

수치는 표준화계수

<Figure 7> 부정 표면행동과 직무열의 간 관계에서 

LMX의 완전매개효과
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두 모형에 대한 차이 검정결과, 자유도를 기준으

로 차이가 유의미하지 않아 완전매개모형이 채택되

었다. Bootstrap을 이용한 간접효과에 대한 검정결

과, 95% 신뢰구간에서 0을 포함하지 않아 유의미

한 것으로 나타났다<Table 10>. 따라서 내면행동은 

LMX를 통해 직무열의에 정적 효과가 있는 것으로 

확인되었다. 또한, 경로계수가 모두 유의미하고, 적

합도 지수가 모두 수용 가능 수준 이상이며, 차이 검

정에 의해 더 간명한 완전매개모형이 적절한 것으로 

나타났다.

모형 (df) CFI TLI NFI AGFI RMSEA

완전매개모형 67.800(33) .968 .956 .940 .901 .069

부분매개모형 67.758(32) .967 .954 .940 .898 .071

<Table 9> 내면행동 매개모형 적합도 비교결과 

Estimate SE
95% CI

Percentile Bias-corrected

Direct effect - - - -

Indirect effect .208 .060 LL: .095, UL: .342 LL: .111, UL: .367

Total effect .208 .060 LL: .095, UL: .342 LL: .111, UL: .367

Note. LL: 하한값(Lower Limit), UL: 상한값(Upper Limit), CI: 신뢰구간(Confidence Interval)

<Table 10> 내면행동 완전매개모형 Bootstrap 결과표 

  Note. Deep: 내면행동, EG: 직무열의,

수치는 표준화계수 

<Figure 10> 내면행동과 직무열의 간 관계에서 

LMX의 부분매개효과

  Note. Deep: 내면행동, EG: 직무열의,

수치는 표준화계수

<Figure 9> 내면행동과 직무열의 간 관계에서 

LMX의 완전매개효과
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4.5.4 진심행동과 직무열의 간 관계에서 LMX의 

매개효과

진심행동과 직무열의 간 관계에서 LMX의 매개효

과모형을 <Figure 11, 12>에 제시하였다. 완전매개

모형의 경우 경로계수가 유의미하였으나, 부분매개모

형은 진심행동과 직무열의 간 경로계수가 유의미하

지 않았다. 모형 적합도 지수를 살펴본 결과, 두 모

형의 RMSEA를 제외한 모든 적합도가 수용 가능한 

것으로 나타났다<Table 11>. 내재된 두 모형에 대한 

차이 검정결과, 자유도를 기준으로 차이가 유의미

하지 않아 완전매개모형이 채택되었다. Bootstrap

모형 (df) CFI TLI NFI AGFI RMSEA

완전매개모형 91.303(25) .920 .884 .894 .861 .109

부분매개모형 91.231(24) .918 .878 .894 .855 .112

<Table 11> 진심행동 매개모형 적합도 비교결과 

Estimate SE
95% Confidence Interval

Percentile Bias-corrected

Direct effect - - - -

Indirect effect .091 .052 LL: .006, UL: .218 LL: .020, UL: .237

Total effect .091 .052 LL: .006, UL: .218 LL: .020, UL: .237

Note. LL: 하한값(Lower Limit), UL: 상한값(Upper Limit), CI: 신뢰구간(Confidence Interval)

<Table 12> 진심행동 완전매개모형 Bootstrap 결과표 

  ※ EG: 직무열의, 수치는 표준화계수

<Figure 11> 진심행동과 직무열의 간 관계에서 

LMX의 완전매개효과

  ※ EG: 직무열의, 수치는 표준화계수

<Figure 12> 진심행동과 직무열의 간 관계에서 

LMX의 부분매개효과
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을 이용한 간접효과에 대한 검정결과, 95% 신뢰구

간에서 0을 포함하지 않아 유의미한 것으로 나타났

다<Table 12>. 또한, 경로계수가 모두 유의미하고, 

차이 검정에 의해 더 간명한 완전매개모형이 적절한 

것으로 나타났다.

Ⅴ. 논 의

5.1 연구결과 요약 및 시사점

본 연구는 부하가 지각한 리더의 감정노동에 대한 

연구로, 표면행동에 대한 탐색을 통해 요인이 구분

됨을 확인하고, 감정노동이 리더-부하 관계지각을 

통해 직무태도에 미치는 영향력을 살펴보았다. 분석

결과의 내용은 다음과 같다.

첫째, 선행연구에서 나타난 감정노동의 혼재된 효

과를 해결하기 위해 부하가 지각한 리더 감정노동을 

분석하여 요인구조를 탐색하였으며, 지각된 의도 및 

상황의 적합성에 따른 두 개의 표면행동 요인을 확

인하였다(Rafaeli & Sutton, 1987). 또한, 각 표

면행동 요인과 직무탈진 및 직무열의, 리더-부하 관

계 간 서로 다른 관련성을 확인하였다. 둘째, 추가적

인 표집을 통해 탐색적 요인분석에서 나타난 요인구

조를 재확인하기 위해 확인적 요인분석을 통해 변수

를 확정하였다. 셋째, 2차 표본에 대해 표집을 추가

로 실시하여 리더 감정노동 네 개 하위요인이 각각 

리더-부하 관계에 대한 지각을 통해 직무열의에 영

향력이 있음을 분석하였다. 분석결과, 리더십으로 지

각되는 감정노동은 부하에게 긍정․부정 정서를 제

공하여 리더-부하 관계에 영향을 끼치며, 이는 부하

의 직무태도에 대한 변화를 일으키는 것으로 확인되

었다(Arnold et al., 2015; Epitropaki, 2006; 

Goleman et al., 2002).

본 연구의 시사점은 첫째, 그간 혼재되어 있던 리

더 감정노동 관련 선행연구에 대한 새로운 관점을 

제시하였다는 점이다. 인간은 성장하면서 타인에게

도 자신과 마찬가지로 의도나 욕구, 감정이 있다는 

점을 학습하게 되며, 이는 타인 행동의 원인을 명확

히 파악할 수 있는 경로이다(Apperly & Butterfill, 

2009; Gordon, 1996). 업무현장에서 리더와 부

하 간 관계는 리더가 제공하는 감정표현을 통한 리

더십이 많은 부분을 차지한다(Humphrey et al., 

2008). 또한, 본 연구를 통해 부하들이 리더의 각

기 다른 의도, 혹은 상황에 따른 적합한 행동을 지각

했을 때 리더와의 관계지각에 서로 다른 영향력이 

있음을 확인하였다. 즉, 부하가 지각하는 리더와의 

관계는 리더가 표면적으로 보여주는 감정이나 행동

이 아닌 리더의 실제 의도에 달려있다. 따라서 선행

연구에서 제각각이었던 리더 표면행동의 원인은 부

하가 탐지한 리더의 감정노동 세부전략에 의한 것이

며, 이를 요인구조의 재탐색을 통해 왜곡과 억제 기

제가 각기 포함된 부정적 표면행동요인과 긍정적 표

면행동요인으로 구분하여 실증적으로 규명하였다는 

점에서 의의가 있다.

둘째, 위에서 언급한 표면행동의 두 개 요인 중 부

정 표면행동은 본래 선행연구에서 제안된 부정적 결

과를 초래하고, 긍정 표면행동의 경우 감정노동의 

또 다른 형태인 내면행동 및 진심행동이 리더-부하 

관계, 업무태도에 유사한 영향력이 있음을 확인하였

다. 우선 부정 표면행동은 리더-부하 관계 및 직무

열의와 부적 관련성이 나타났으며, 직무탈진과는 정

적 관련성이 확인되었다. 이러한 양상은 기존 연구에

서 조직구성원들의 표면행동이 조직 내 대인관계나 

업무태도에 미치는 부정적 영향력과 유사한 것처럼 
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보이나(e.g., Kim, Kim, & Lee, 2014; Humphrey, 

2021), 이는 감정노동 행위자의 부정적 태도를 유

발하는 것이 아닌, 상대방의 거짓된 의도, 즉 선한 

감정을 가장한 왜곡을 지각했을 때 나타나는 반응이

다. 다음으로 긍정 표면행동의 경우 리더-부하 관계 

및 직무열의와 정적 관련성이 나타났으며, 직무탈진

과 부적 관련성이 확인되었다. 이는 기존 연구에서 

나타난 내면행동 및 진심행동이 직무․조직태도변수

에 미치는 긍정적 영향력과 그 맥락을 같이하는 것

처럼 보인다. 그러나 긍정 표면행동의 효과는 리더

가 실제 감정을 억제하고 제어하려는 선한 의도, 즉 

업무현장에서 기대되는 바람직한 모습의 지각에서 

나온 것인 반면, 내면행동의 효과는 리더 자신의 감

정억제가 아닌, 조직 전체가 요구하는 감정표현방식

을 적극적으로 자신의 감정으로 수정하고 인정하려

는 인지적 재평가를 위한 노력을 지각한 효과라 볼 

수 있다(Ashforth & Humphrey, 1993). 또한, 

진심행동의 경우 요구되는 긍정적 감정이 자신의 감

정과 일치하기 때문에 별도의 의도나 노력 없이 구성

원들을 배려할 때 나타나는 효과이다(Hochschild, 

1983). 이와 같이 본 연구는 네 개의 감정노동에 

대해 서로 다른 원리와 절차에 의한 차별적 효과를 

확인하였다.

샛째, 리더십으로 지각되는 감정노동이 리더-부하 

관계에 영향을 끼쳐 구성원들의 업무태도로 이어지

는 모형을 검정하였다. 업무목표의 달성은 조직구성

원의 동기와 노력에 달려있으나, 목표지향적 행동을 

끌어내기 위한 리더-부하 관계의 역할이 매우 중요

하다(Janssen, & Van Yperen, 2004). 업무 중 

불확실한 상황이나 어려움이 발생했을 때 선한 의도

를 지니고 긍정적 감정표현을 위해 노력하는 리더에 

공감하게 되고, 부정적 감정을 억제하려는 적절한 리

더십은 구성원의 기대를 충족하며, 이는 리더를 향

한 신뢰 및 관계의 질을 높은 수준으로 지각하게 만

들어 업무에 대한 긍정적 태도 및 성취로 이어진다

(Graen & Uhl-Bien, 1995). 반대로 리더의 거

짓된 의도가 감지된다면, 표면적으로 나타나는 행동

과는 무관하게 상사로부터의 배려나 구성원으로서의 

가치 지각 수준이 낮아져 관계의 질을 낮게 지각하

게 되며, 이는 업무수행 저하로 이어질 것이다.

5.2 한계점 및 후속연구과제

본 연구의 한계점과 후속연구과제를 살펴보면, 첫

째, 본 연구의 표본은 공기업과 사기업에 근무하는 

다양한 직종과 직급을 대상으로 분석을 실시하였으

며, 이는 편향이 발생할 가능성이 비교적 낮아 표본

의 대표성이 적절하고, 일반화가 수월하다고 볼 수 

있다. 그러나 모형검정 시 측정된 인구통계변수의 통

제 및 집단차이가 고려되지 않아 감정노동의 더욱 세

부적인 영향력에 대해 추가적으로 검증할 필요성이 

제기된다. 예를 들어, 여성 리더의 감정노동이 남성 

리더보다 더 부하에게 신뢰감과 긍정적 효과를 지녀 

과업수행을 주도하기에 적합한 것과 같이(Chen, 

Satoshi, Katsumura, Liu, & Zhang, 2017), 

각 성별이나 직급, 직종에 따른 리더 감정노동의 하

위요인 및 모형의 효과를 살펴볼 필요가 있다.

둘째, 요인구조의 확인을 통해 리더 감정노동의 

새로운 요인을 발견할 수 있었으나, 본 연구는 국내 

직장인들을 대상으로 시행한 연구이므로 문화 간 차

이가 존재할 수 있다. 본 연구에서도 연구 2의 확인

적 요인분석을 통해 부정 표면행동 1문항이 제거되

었기 때문에 하나의 변수로 구성하여 신뢰도를 확인

하기에 논쟁의 소지가 있으며(Eisinga, Grotenhuis, 

& Pelzer, 2013), 연구에 사용된 척도는 번안척도

이기 때문에 원척도를 국외 표본을 대상으로 분석할 
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시 설문 등가성(item equivalence) 수준에 따른 

문장효과가 낮게 나타날 수 있다. 또한, 번안과정

에서 표면행동 문항이 각각 왜곡과 억제 기제로 번

역되었을 가능성 역시 간과할 수 없다(Gjersing, 

Caplehorn, & Clausen, 2010; Kim & Kim, 

2020). 후속연구에서는 번역-역번역부터 시작되는 

타당화 절차를 포함해야 하며, 국외 표본을 대상으

로 모형에 대한 교차검정이 필요하다,

셋째, 전체 연구에서 감정노동에 대한 부하 평정을 

사용하였으며, 설문2와 3에서는 독립변수 및 매개

변수를 1차에 측정하고, 준거변수를 2차에 측정하여 

모형검정 시 나타날 수 있는 동일방법편의(common 

method bias)에 따른 인과관계 문제를 방지하였

다. 또한, 매개모형 표본에 대한 단일요인검증을 통

해 통계적 확인을 추가하였으나, 그럼에도 불구하고 

모든 매개모형이 완전매개효과로 나타나 감정노동이 

준거변수에 미치는 직접적 효과가 유의미하지 않았다. 

종단측정연구는 특정 변수가 서로 다른 시점에서 변

화하는지를 검정할 수 있는 유용한 측정방식이며, 연

구의 설계와 변수의 특성에 따라 짧게는 일주일에서 

10년 단위로 측정 간격을 조절할 수 있다(Caruana, 

Roman, Hernandez-Sanchez, & Solli, 2015). 

본 연구에 포함된 직무열의의 경우 다양한 직무환경 

요인에 영향을 받는 상태적(state-like) 태도 변수

이기 때문에 비교적 짧은 간격으로 설정하였음에도 

불구하고 독립변수로부터의 직접적 효과가 관찰되지 

않았다. 또한, 타당한 종단연구를 위해서는 각 측정

시점에 따른 변수들에 대한 확인적 요인분석과 모든 

변수들 간 상관, 변화양상을 살펴보아야 한다. 따라

서 후속연구에서는 모형에 직접적 연관이 있는 변수

(e.g., 리더십 효과성, leadership effectiveness; 

Yukl & Lepsinger, 2005)나, 즉각적 상황에서 

판단이 가능한 리더 관련 준거변수를 통해 검정할 

필요성이 있으며(Phillips, 1984), 타당한 종단연

구설계를 통해 모형을 재확인할 필요성이 있다. 

넷째, 본 연구에서 도출된 긍정 표면행동과 내면

행동, 진심행동은 모두 리더-부하 관계에 대한 긍정

적 지각을 통해 직무열의를 증가시킨다. 그러나 앞

서 언급했듯이, 각각의 감정노동은 서로 다른 원리

와 절차를 지니고 있으므로 효과의 방향성만이 아닌 

강도에 대한 확인이 필요하다. 예를 들어, Russell 

(1980)의 정서원형모형(circumplex model of  

affect)에 따르면, 개인의 정서는 쾌/불쾌(pleasant/ 

unpleasant), 활성화/비활성화(high activation/ 

low activation)의 두 차원으로 이해될 수 있다. 이

를 업무현장에 적용한 국내 연구사례에서는 각 기준

에 따라 직무열의 및 직무만족, 일중독(workaholism), 

직무탈진을 구분하였으며, 직무 관련 변수가 각 업

무태도 변수에 미치는 차별적인 영향력과 강도를 검

증하였다(Park, Lee, & Shin, 2020). 이를 감정

노동에 적용한다면, 앞서 언급한 바와 같이, 리더의 

감정노동에 내재된 의도만이 아닌, 선행사건에 초점

을 맞춘 감정조절을 위한 인지적 재평가 및 반응에 

초점을 맞춘 왜곡, 억제를 위한 노력 등에 대해 방향

성만이 아닌 활성화 차원을 추가해야 한다. 이러한 

방법을 통해 리더가 긍정 표면행동 시 실제 감정억

제를 위한 노력에 투입되는 활성화 수준 및 내면행동 

시 조직에서 요구하는 감정을 자신의 감정으로 수정

하려는 노력에 투입되는 활성화 수준의 차이를 확인

할 수 있을 것이다. 따라서 후속연구에서는 모형 내 

경로계수 간 유의미한 효과 차이를 확인할 필요성이 

있으며, 추가로 특정 감정노동 하위요인에 적합한 

준거변수를 설정하여 모형을 확장할 필요성이 있다.

마지막으로, 위에서 언급한 활성화 수준의 차원을 

통해 긍정 표면행동과 내면행동, 진심행동이 구분될

지라도 여전히 이러한 차이의 효과가 조직구성원들
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이나 서비스 장면의 고객들에 의해 차별적으로 지각

될 수 있는지는 불확실하다. 선행연구에서 거짓된 

의도에 의한 표면행동과 선한 의도에 의한 내면행동

을 고객이나 직원이 구분하고 탐지할 수 있다는 결과

는 상당수에 이르나, 내면행동과 진심행동의 구분은 

그 개념에서부터 잘못 분류되었다는 비판(Kruml & 

Geddes, 2000)과 함께 동일하게 긍정적인 직무․

조직 태도변수와 연관된다는 점에서 두 감정노동전

략에 대한 탐지를 확신할 수는 없다. 따라서 후속연

구에서는 내면행동과 진심행동의 차이인 인지적 노

력(활성화 수준)에 의한 감정표현 및 자연스러운 감

정표현의 차별적 탐지를 위한 추가적인 이론을 제시

하거나 이를 위한 준거변수를 탐색해야 한다. 예를 

들어, 리더의 진정성을 근거로 정의되는 진성리더십

(authentic leadership)은 부하들의 자기인식과 자

기규제 절차를 형성하도록 영향력을 끼치는데, 이를 

통해 구성원들은 자신의 내재화된 가치나 신념에 대

해 지각하게 되며, 리더에 대한 더욱 진실한 태도를 

지니게 된다(Avolio & Gardner, 2005; Gardner, 

Avolio, Luthans, May, & Walumbwa, 2005). 

또한, 진성리더십은 다양한 업무수행에 효과가 있으

며, 특히 구성원들의 LMX를 증진시키고, 조직정치 

지각에 의해 효과가 약화되는 특성을 지니고 있다

(e.g., Munyon, Houghton, Simarasl, Dawley, 

& Howe, 2021; Zhang, Guo, Zhang, Xu, Liu, 

& Newman, 2021). 이러한 측면에서 진성리더십

을 인지적 노력이 아닌 진정성 수준을 근거로 판단

되는 리더의 진심행동 원리에 적용시켜 관련 변수들

의 효과 차이를 파악해 볼 수 있을 것이다.

위에서 제시한 한계점에도 불구하고 본 연구는 리

더 감정노동의 요인구조 재탐색을 통해 혼재된 선행

연구에 대한 해결의 실마리를 제공하였으며, 감정을 

표현하는 리더의 감정노동이 조직 내 대인관계에 영

향을 끼치는 리더십의 한 형태라는 것을 재확인하였

다. 무엇보다 리더십에 의한 부하의 태도나 행동이 

리더의 의도 및 서로 다른 표면행동 전략을 지각한 

결과라는 핵심 원리를 밝혔다는 점에 의의를 찾을 

수 있다. 
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변수 N (%)

성별
남 398 (81.4)

여 91 (18.6)

연령

20대 24 (4.9)

30대 77 (15.7)

40대 245 (50.1)

50대 이상 143 (29.2)

학력

고졸 28 (5.7)

전문대졸 95 (19.4)

대졸 304 (62.2)

대학원졸 62 (12.7)

직종

관리/사무직 349 (71.4)

생산/기술직 61 (12.5)

판매/영업직 69 (14.1)

연구/개발직 4 (0.8)

기타 6 (1.2)

직급

사원 28 (5.7)

대리 32 (6.5)

과장 98 (20.0)

차장 217 (44.4)

부장 이상 114 (23.3)

근무기간

1년 미만 8 (1.6)

1~5년 56 (11.5)

5~10년 70 (14.3)

10~20년 98 (20.0)

20년 초과 257 (52.6)

<부 록>

<부록 1> 설문1 표본의 인구통계학적 특성(N=489)
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변수 N (%)

성별
남 227 (51.0)

여 218 (49.0)

연령

20대 86 (19.3)

30대 92 (20.7)

40대 89 (20.0)

50대 100 (22.5)

60대 이상 78 (17.5)

학력

고졸 33 (7.4)

대졸 356 (80.0)

대학원졸 56 (12.6)

직종(기업)

관리/사무직 261 (77.4)

생산/기술직 15 (4.5)

판매/영업직 30 (8.9)

연구/개발직 26 (7.7)

기타 5 (1.5)

직종

(공공기관)

행정지원 56 (51.9)

민원봉사 16 (14.8)

세무 1 (0.9)

기술 17 (15.7)

기타 18 (16.7)

직급(기업)

사원 100 (24.8)

주임 33 (8.2)

대리 69 (17.1)

과장 71 (17.6)

차장 29 (7.2)

부장 이상 101 (25.1)

직급

(공공기관)

9급 9 (21.4)

8급 5 (11.9)

7급 9 (21.4)

6급 13 (31.0)

5급 5 (11.9)

4급 이상 1 (2.3)

근무기간

1년 미만 41 (9.2)

1~5년 162 (36.4)

5~10년 99 (22.2)

10~20년 84 (18.9)

20년 초과 59 (13.3)

<부록 2> 설문2 표본의 인구통계학적 특성(N=445)
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변수 N (%)

성별
남 114 (50.9)

여 110 (49.1)

연령

20대 40 (17.9)

30대 39 (17.4)

40대 53 (23.7)

50대 48 (21.4)

60대 이상 44 (19.6)

학력

고졸 10 (4.5)

대졸 188 (83.9)

대학원졸 26 (11.6)

직종(기업)

관리/사무직 134 (75.7)

생산/기술직 7 (4.0)

판매/영업직 15 (8.5)

연구/개발직 21 (11.9)

기타 0 (0.0)

직종

(공공기관)

행정지원 27 (75.7)

민원봉사 7 (4.0)

세무 15 (8.5)

기술 21 (11.9)

기타 0 (0.0)

직급(기업)

사원 46 (22.5)

주임 17 (8.3)

대리 32 (15.7)

과장 34 (16.7)

차장 14 (6.9)

부장 이상 61 (29.9)

직급

(공공기관)

9급 4 (20.0)

8급 3 (15.0)

7급 3 (15.0)

6급 6 (30.0)

5급 4 (20.0)

4급 이상 0 (0.0)

근무기간

1년 미만 27 (12.1)

1~5년 62 (27.7)

5~10년 57 (25.4)

10~20년 48 (21.4)

20년 초과 30 (13.4)

<부록 3> 설문2, 3에 모두 응답한 표본의 인구통계학적 특성(N=224)
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