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상사의 능력가변성 신념이 부하의 실패내성,

자기효능감 및 부정적 피드백 수용에 미치는 영향:
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본 연구의 목적은 첫째, 상사의 능력가변성 신념과 부하의 실패내성, 자기효능감, 부정적 피드백 수용 간

의 관계를 살펴보고, 둘째, 부하의 학습목표지향성이 상사의 능력가변성 신념과 부하의 실패내성, 자기효

능감, 부정적 피드백 수용 간의 관계를 매개하는지 검증하며, 셋째, 부하의 성별이 상사의 능력가변성 신

념과 부하의 학습목표지향성 간의 관계를 조절하는지 검증하는 데 있다. 본 연구를 위해 국내 기업의 다

양한 직종에서 근무하고 있는 246명의 종업원들을 대상으로 설문조사를 실시하여 자료를 수집하였다. 연

구결과, 상사의 능력가변성 신념은 부하의 실패내성, 부정적 피드백 수용과 정적인 관계를 보였지만, 자기

효능감과는 유의한 관계를 보이지 않았다. 또한 부하의 학습목표지향성은 상사의 능력가변성 신념과 부하

의 실패내성, 부정적 피드백 수용 간의 관계를 부분 매개하였고, 상사의 능력가변성 신념과 부하의 자기

효능감과의 관계를 완전 매개 하였다. 여성 부하보다는 남성 부하에게서 상사의 능력가변성 신념과 부하

의 학습목표지향성 간의 정적 관계가 더 강하게 나타나서 부하의 성별은 상사의 능력가변성 신념과 부하

의 학습목표지향성 간의 관계를 조절하는 것으로 밝혀졌다. 마지막으로 본 연구의 학문적 의의 및 실무적

시사점, 그리고 추후 연구과제에 대해 논의하였다.
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미국의 운송회사 PIE에서는, 일 년 동안 화

물식별의 문제로 인해 발생하는 손해가 25만

달러나 되었다. 결국, 미국 품질경영 대가인

에드워드 데밍(Edwards Deming)의 자문을 받았

는데, 그의 제안 중 하나가 바로 작업 인부들

의 호칭을 바꾸는 것이었다. 그의 권고에 따

라 인부를 이름 대신 장인으로 부르게 되었다. 

그러자 한 달 만에 배송실수가 10%나 줄었다

(Walton, 1986). 이처럼 타인이 부여하는 기대

와 태도는 개인의 내적인 동기를 변화시킨다. 

이렇게 타인의 기대 정도에 따라서 기대를 부

여받은 대상이 변화한다는 접근은 교육장면에

서 주로 이루어져 왔다. Rosenthal과 Jacobson 

(1968)은 교사의 기대가 학생의 지능과는 상관

없이 학생의 학업 성취를 높인다는 것을 확인

하였다.

사회적 동물인 인간은 타인의 기대와 평가

에 많은 영향을 받으며 살아가는데, 이러한

타인의 기대가 투사되는 것은 교육장면 뿐만

아니라, 기업 장면에서 상사와 부하와의 관계

에서도 나타난다(오인수, 서용원, 2001). 취업

정보업체 사람인의 조사에 따르면, 싫은 상사

로 인해 이직까지 결심한 비율이 43.2%에 달

했는데(서울경제, 2010), 이는 상사가 부하 직

원에게 미치는 영향이 상당히 크다는 것을 의

미한다. 이에 따라, 상사의 특성과 관련된 리

더십, 성격, 코칭행동, 상사신뢰와 관련된 연

구들이 많이 되었지만, 상사의 내면적인 신념

이 부하 직원에게 미치는 영향과 관련된 연구

는 거의 없는 실정이다. 상사는 대화, 태도, 

행동과 같이 다양한 형태로 부하에게 영향을

미칠 수 있지만, 그러한 형태들의 근원은 부

하를 어떻게 생각하는지와 관련된 자신의 신

념에 있다. 따라서 상사가 가지고 있는 신념

은 기대, 태도, 행동으로 부하에게 전달되며, 

이러한 신념은 직접적 혹은 간접적으로 부하

직원에게 영향을 미칠 수 있다.

본 연구에서는 내현이론(implicit theory)을 토

대로 상사의 능력가변성 신념을 설명하고자

한다. 이는 지능 혹은 능력에 대해 노력하면

변화 가능하다고 생각하거나 혹은 고정적이어

서 변화할 수 없다고 생각하는 신념으로, 국

내에서는 내현이론과 관련하여 연구가 많이

되지 않는 실정이며, 주로 능력가변성 신념을

상사 자신이 평가하였다. 따라서 본 연구에서

는 부하가 상사의 능력가변성 신념을 어떻게

인식하느냐에 초점을 두고, 피그말리온 효과

(pygmalion effect)에 기반하여 능력이 변할 수

있다는 상사의 믿음을 부하가 인식하면 부하

가 어떠한 심리적인 영향을 받는지를 확인하

고자 하였다. 즉, 본 연구에서는 부하가 인식

하고 있는 상사의 능력가변성 신념이 부하

의 실패내성, 자기효능감, 부정적 피드백 수

용에 미치는 영향을 살펴보고, 부하의 학습

목표지향성이 이러한 관계를 매개하는지 알아

보고자 한다. 본 연구의 구체적 목적은 다음

과 같다.

첫째, 상사의 능력가변성 신념과 부하의 실

패에 대한 내성 간의 관계를 살펴보고자 한다. 

실패내성은 교육장면에서 주로 연구되는 변인

이지만, 성공적인 직무 수행을 위해서는 실패

상황에 직면했을 때 이를 긍정적으로 바라보

고 극복하려는 자세가 필요하다. 따라서 어려

운 과제와 실패에 대한 경험이 존재하는 기업

장면에서 부하의 능력이 변할 수 있다는 것에

대한 상사의 믿음이 부하의 실패에 대한 내성

에 영향을 미치는지를 확인하는 것은 의미가

있다.

둘째, 상사의 능력가변성 신념과 부하의 자

기효능감 간의 관계를 살펴보고자 한다. 자기
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효능감은 직무 수행과 연관되는 개인의 중요

한 심리적 변인으로서, 부하의 능력가변성에

대한 상사의 믿음이 부하의 자기효능감에 영

향을 미치는지를 알아보는 것은 의미가 있을

것이다.

셋째, 상사의 능력가변성 신념과 부하의 부

정적 피드백 수용 간의 관계를 살펴보고자 한

다. 성과관리에 있어서 피드백 과정은 필수적

이며 그러한 과정에 있어서 부정적인 피드백

이 가지는 정보는 많지만, 긍정적인 피드백에

비해 상대적으로 수용하기 어렵기 때문에 부

하에 대한 상사의 기대효과가 이러한 부정적

피드백 수용을 보다 수월하게 할 수 있도록

하는지를 확인하는 것은 의미 있다.

넷째, 부하의 학습목표지향성이 상사의 능

력가변성 신념과 부하의 실패내성, 자기효능

감, 부정적 피드백 수용 간의 관계를 매개하

는지를 확인하고자 한다. 즉, 상사의 능력가변

성 신념이 부하의 학습목표지향성 향상을 통

해 부하의 실패에 대한 내성, 자기효능감, 부

정적 피드백 수용에 영향을 미치는지를 알아

보고자 한다.

마지막으로, 상사의 능력가변성 신념과 부

하의 학습목표지향성 간의 관계를 부하의 성

별이 조절하는지를 검증하고자 한다. 여성보

다 남성이 기대효과의 영향을 더 많이 받는다

는 실험연구는 있었지만, 이러한 연구에서 남

성과 여성의 비율 차이가 많았고 실험연구라

는 점이 일반화하기 어렵다는 한계점을 지닌

다. 따라서 본 연구에서는 기업에서 근무하는

종업원들을 대상으로 설문조사를 실시하여 연

구결과가 실험연구에서 나온 결과와 일치하는

지 검증하고자 한다.

피그말리온 효과와 상사의 능력가변성 신념

피그말리온 효과는 한 개인의 기대가 기대

받는 대상을 긍정적으로 변화시킨다는 의미로

사용한다. 즉, 타인의 기대 혹은 관심으로 인

해 능률이 오르거나 결과가 좋아지는 긍정

적인 현상을 일컫는다. 이러한 피그말리온

효과는 다른 용어로 자성예언(self-sustaining 

prophecy) 혹은 자기 충족적 예언(self-fulfilling 

prophecy)이라고 하며, 교육 장면에서는 로젠탈

효과(Rosenthal effect)라고도 한다.

피그말리온 효과는 주로 교육장면에서 연구

되었는데, 대표적으로 ‘Pygmalion in Classroom’

이라는 이름으로 진행된 Rosenthal과 Jacobson 

(1968)의 실험 연구에서, 실제 지능과 상관없

이 교사의 기대가 학생들의 지능 향상에 영향

을 주었음을 확인하였다. 이러한 기대효과는

기업 장면에서 상사와 부하와의 관계에서도

나타나는데, 부하의 수행이나 업무 관련 태도

는 상사가 투사한 기대에 따라 크게 좌우된다

(오인수, 서용원, 2001). 즉, 교육 장면에서 기

대를 부여받은 학생들의 중요한 타인이 교사

라면, 기업 장면에서의 중요한 타인은 상사라

고 할 수 있다. Manzoni와 Barsoux(1997)는 이러

한 상사의 기대효과를 기업 장면에 적용하여

필패신드롬(set-up-to-fail syndrome)이라는 개념을

만들었다. 필패신드롬은 경영대학원(MBA)에서

주목받는 이론으로, 본래 유능한 부하직원이

라도 상사에게 무능한 직원으로 인식되면 업

무 능력이 급격히 저하되는 현상을 의미한다. 

이러한 필패신드롬의 주된 원인으로, 자신이

생각한 것과 부합되는 정보만을 인식하고자

하는 확증적 편향(confirmatory bias)을 들고 있

다. 즉, 부하가 무능하다고 생각하는 상사는

자신의 생각을 지지하는 정보들은 인식하지만, 
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그렇지 않은 정보들은 우연이라고 생각하는

인지적 편견을 갖기 시작하는 것이다. 조직에

서 직원에게 중요한 타인은 상사이며, 상사가

부하 직원에게 부여하는 믿음이나 기대가 긍

정적인지 부정적인지에 따라 부하직원의 업무

동기, 태도, 능력에 있어서 상이한 결과를 가

져올 수 있다.

본 연구에서 살펴볼 상사의 능력가변성 신

념은 부하의 변화가능성에 대한 상사의 믿음

을 의미한다. 이는 인간 행동에 영향을 미치

는 개인 특성으로서 능력 혹은 성격에 대한

변화가능성을 믿고 있는 정도이며(Dweck & 

Leggett, 1988), 인간의 특성이 고정적이고 변화

하지 않는다고 믿는 사람을 불변 이론가(entity 

theorists), 인간의 특성은 변할 수 있고 개발될

수 있다고 믿는 사람을 가변 이론가(incremental 

theorists)로 정의한다(Heslin, Vandewalle, & 

Latham, 2006). Heslin 등(2006)은 상사가 가진

내현이론이 부하들에 대한 코칭행동에 영향을

미친다는 것을 확인하였고, 이를 실제 직업장

면에서 관리자들의 내현이론에 적용시켜 부하

들에 대한 코칭행동을 변화시킬 수 있음을 증

명하였다. 또한 Whiteley, Sy 및 Johnson(2012)은

리더의 긍정적인 내현이론이 부하에 대한 수

행기대에 영향을 미치고 이는 부하에 대한 호

감과 LMX를 통해 부하의 직무 수행에 긍정적

인 영향을 미친다고 보고하였다. 교육장면에

서의 국내연구로는 장성수(1999)가 성취목표의

동기적 결정요인과 인지적 결정 요인을 알아

보는 연구를 통해, 인지적 결정요인으로서 능

력가변성 신념을 확인하였고, 김진욱, 장성수

및 이지연(2006)은 엄격하게 평가하여 성공적

인 수행을 할 가능성이 낮은 상황은 개인의

능력가변성 신념을 떨어뜨려 숙달목표를 감소

시킨다는 매개모델을 검증하였다. 기업 장면

에서는 한길화(2011)가 관리자가 가변이론을

가질수록 코칭행동 중 감화를 더 많이 한다는

것을 확인하였다. 이처럼 국내에서는 내현이

론을 상사와 부하 간의 관계에서 확인한 연구

가 부족한 실정이며, 해외 연구에서는 피그말

리온 이론에 기반하여 상사의 내현이론이 부

하에게 주는 영향을 주로 직무수행에 초점을

맞췄고 모든 변인을 상사의 응답으로 측정하

였다. 이는 부하에 대한 생각에서부터 부하의

직무수행 평가까지 모두 상사중심으로 판단한

결과이다. 즉, 상사 자신이 생각하는 본인의

내현이론과 부하가 인식하는 상사의 내현이론

은 다를 수 있다. 따라서 본 연구는 부하가

평가하는 상사의 내현이론에 중심을 두고, 자

신의 상사를 가변적이라고 느낄수록 부하에게

어떠한 동기를 불러일으키며 긍정적인 결과로

서 실패내성, 자기효능감, 부정적피드백 수용

의 정도를 확인하고자 하였다.

상사의 능력가변성 신념과 부하의 실패내성

Clifford(1984)는 건설적 실패이론(theory of 

constructive failure)을 제안하면서, 실패 후에

나타나는 개인차 특성으로 실패 내성(failure 

tolerance)을 “실패로 인한 결과에 대해 건설적

인 태도로 반응하는 경향”이라고 정의하였다. 

Kim과 Clifford(1988)는 실패에 대한 내성을 ‘실

패 경험 후에 나타나는 감정적 반응 및 실패

상황에 대한 행동적인 반응’으로 설명하였다. 

이러한 실패 내성은 상사가 부하에게 부여하

는 긍정적인 신념에 따라 영향을 받을 수 있

는데, 이는 Blau(1964)의 사회적 교환 개념을

적용하여 설명할 수 있다. 사회적 교환 이론

(social exchange theory)은 상호 관계에 있어서

호의나 이익이 교환되는 것으로 직무 장면에
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서의 태도나 행동을 설명하는 데 적용된다

(Aryee, Budhwar, & Chen, 2002). 이러한 원리에

의하면, 상사가 부하 직원들의 능력에 대해

노력하면 변화할 수 있다고 믿어주고 지지하

는 것은 부하직원들에 대한 호의로서, 이를

인식한 부하직원들은 의무감이 증가함에 따라

상사의 기대에 부응하기 위해 바람직한 행동

을 보이게 된다. 즉, 상사가 자신의 능력을 믿

어주고 있다고 인식한 종업원들은 그에 대한

보답으로 실패한 과제에 대해 만회하려는 행

동을 할 것이다.

Leggett(1985)의 연구에서는 지능을 통제할

수 없는 고정된 속성으로 지각하는 학생들이

실수를 많이 범할 가능성이 있는 도전적 과제

를 피하고, 잘 할 수 있고 쉬운 과제를 선호

하는 도전 회피 수행목표를 추구하였음을 보

고하였다. 실수할 가능성이 적은 쉬운 과제를

선택하는 이유는 기본적으로 실패 경험에 대

한 두려움 때문이다. 따라서 능력이 변화할

수 없다고 믿을수록 실패에 대한 두려움이 강

하다고 볼 수 있다. 이러한 개인의 능력가변

성 신념은 상사에 의해서도 영향을 받을 수

있다. Hong, Chiu, Dweck 및 Sacks(1997)의 연구

에서 인간의 능력은 변하지 않는다고 믿는 사

람일수록 외부적인 단서만을 가지고 사람의

성향을 일반화한다는 것을 확인하였다. 부하

의 능력이 변하지 않을 것이라는 신념을 가지

고 있는 상사는 부하의 좋지 않은 성격특성이

나 습관, 업무 상황에서의 실수를 개인의 고

정적인 특성이라고 여기는 확증적 편향을 가

질 가능성이 높다. 앞서 언급한 필패신드롬처

럼, 상사가 부하의 능력에 대해 불변적인 신

념을 가질수록, 자신의 고정 관념에 맞는 증

거들을 확보하고자 할 것이다. 따라서 이러한

신념을 가진 상사의 부하는 실패 경험을 하지

않고 부정적인 낙인을 피하기 위해 도전적인

과제를 하지 않을 가능성이 클 것이다. 하지

만 자신의 상사가 능력은 변할 수 있다는 신

념을 가지고 있다고 인식한 부하는 실패에 대

한 두려움이 적기 때문에 도전적인 과제를 시

도하고 실패 경험을 하더라도 그러한 경험을

발전적인 계기로 사용할 가능성이 클 것이다. 

이러한 추론을 통해 다음과 같은 가설을 도출

하였다.

가설 1. 상사의 능력가변성 신념은 부하의

실패내성과 정적인 관련이 있을 것이다.

상사의 능력가변성 신념과 부하의 자기효능감

인간의 행동에 변화를 가져오는 많은 요인

중 자기효능감은 특히 많은 학자들에 의해 연

구된 개념으로 자신의 일이나 업무에 대해 자

신이 잘 해낼 수 있을 것이라는 능력에 대한

믿음과 신뢰를 의미한다(Bandura, 1986). 이는

자신이 가지고 있는 업무에 대한 기술이라기

보다 그것을 얼마나 잘 활용하여 잘 해낼

수 있는지에 대해 스스로 판단하는 것이다

(Bandura, 1997).

이러한 자기 효능감이 높은 사람은 도전적

인 목표를 설정하고, 그러한 목표를 달성하기

위해 노력을 투자하며, 목표에 대해 끈기있는

태도를 보이기 때문에(Latham & Locke, 1991), 

성과에 긍정적인 영향을 미친다. 따라서 자

기효능감은 성과를 예측하는 주요 선행요

인으로 고려되어 연구되어 왔다(Bandura & 

Wood, 1989; Earley & Lituchy, 1991). Wood

와 Bandura(1989)의 연구에서는 자기효능감이

높은 사람이 높은 수준의 목표를 달성하고 더

많은 노력을 투자하는 것으로 나타났으며, 
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Sadri와 Robertson(1993)도 자기효능감이 높을수

록 직무 성과가 향상된다고 보고하였다. 이처

럼 자기효능감은 조직에 가져다주는 긍정적인

효과가 크기 때문에 자기효능감은 개인과 조

직 모두에 중요하다.

인간의 행동은 자기 참조 사고(self-referent 

thought)를 통해 자신이 그 행동을 성취할 수

있다는 기대에 따라 달라질 수 있다(Bandura, 

1986). 이러한 개인의 능력에 대한 기대는 타

인이 부여하는 기대에 따라 달라질 수 있는데, 

Bandura(1982)는 자신이 능력이 있다고 타인이

믿어주는 경우에 자기효능감이 향상된다고 하

였다. 개인의 능력이 향상될 수 있다고 믿는

것을 능력가변성 신념으로 설명할 수 있으며, 

자신의 상사가 능력은 변화할 수 있다고 믿을

때 그러한 상사의 믿음과 기대는 부하에게 언

어, 태도, 행동 등으로 전달된다. 상사로부터

자신이 노력하면 능력이 변화 가능하다는 긍

정적인 믿음을 인식하면, 어떠한 목표 행동을

성취할 수 있다는 개인의 기대감도 높아질 수

있다.

Rosenthal(1994)은 학업 장면에서 교사가 높

은 기대를 가지는 학생에게 보다 따뜻한 사회

정서적 분위기를 창출해 주는 경향이 있다고

했는데, 이는 직무 장면에도 적용할 수 있다. 

상사가 부하에 대해 긍정적인 기대를 가지고

대할 때 보다 따뜻한 사회정서적 분위기가 형

성될 것이며, 긍정적이고(Bandura, 1986), 밝은

분위기(Kavanagh & Bower, 1985)가 자기효능감

을 향상시킨다는 선행 연구의 결과를 토대로

상사의 능력가변성 신념과 부하의 자기효능감

간에 유의한 정적 관련성이 있을 수 있음을

추론할 수 있다. 이러한 추론을 통해 다음과

같은 가설을 도출하였다.

가설 2. 상사의 능력가변성 신념은 부하의

자기효능감과 정적인 관련이 있을 것이다.

상사 능력가변성 신념과 부하의 부정적 피드

백 수용

피드백은 조직 구성원들이 자신의 행동이

바람직하거나 정확한지를 판단할 수 있도록

하는 정보로서, 작업 환경에서 개인이 타인

으로부터 어떻게 평가되고 있는지 알려준다

(Ashford & Cummings, 1983). 이러한 피드백은

업무 수행에 있어 개인에게 정보를 주기 때문

에 결과적으로 조직에도 필요한 요소이다. 

Ashford(1986)는 조직에서 피드백이 중요한 세

가지 이유를 제시했다. 첫째, 피드백은 조직의

목표를 달성하기 위한 구성원의 행동과 그에

대한 타인의 평가에 대해서 정보를 제공하기

때문에 불확실성을 해소한다. 둘째, 과업 목표

의 상대적 중요도를 확실하게 해준다. 셋째, 

과업 수행에 대한 구성원들을 평가하는 데 도

움을 준다.

피드백은 긍정적 피드백 추구행동과 부정적

피드백 추구행동 두 가지로 나뉜다. 부정적

피드백 추구행동은 자신에 대한 평가를 정확

하게 알게 해주고, 역량을 발전시키기 위한

행동을 수정하는 데 기반이 되기 때문에 성과

향상에 긍정적인 영향을 준다(Chen, Lam, & 

Zhong, 2007). 부정적인 피드백은 업무를 수행

하는 데 있어서 부족하거나 개선이 필요한

부분에 대해 알려주고(Ashford & Cummings, 

1983), 현실과 이상의 차이를 분명히 알게 해

준다는 점에 있어서(Renn, 2003) 긍정적인 피

드백과는 다른 장점을 가진다. 그러나 부정적

인 피드백은 부정적인 감정을 유발할 수 있기

때문에 그것을 제공하는 상사도 어려워하고
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부하도 원하지 않는다. 하지만 개인의 업무

수행 향상과 조직의 발전을 위해서 부정적 피

드백은 피할 수 없는 과정이다. 따라서 변화

를 위해서는 피드백이 수용되는 절차가 반드

시 필요하다(Ashford, 1986). 피드백 수용도란

피드백이 자신이 수행한 성과를 정확히 반영

하고 있는가에 대한 개인의 믿음이다(Ilgen, 

Fisher, & Taylor, 1979). 피드백 수용도를 결정

하는 가장 중요한 것은 제공된 정보에 대해

피드백 수용자가 어떻게 인지하고 해석하는가

이다.

능력가변성 신념과 부정적 피드백 모두 ‘변

화’에 대한 내용을 담고 있다. 상사의 기대가

부하를 변화시키는 과정에 있어서 가장 중요

하면서도 기본적인 것이 의사소통이다. 부하

가 상사의 기대만큼 변화하기 위해서는 부하

가 상사의 말을 이해하고 수용하는 과정이 필

수적이다. 즉, 개인의 행동 변화는 부정적 피

드백을 얼마나 건설적으로 수용하느냐에 달렸

는데, 부하의 능력을 고정적으로 바라보는 상

사의 부하보다 부하의 능력을 가변적으로 바

라보는 상사의 부하가 부정적인 피드백에 대

해 긍정적으로 반응할 가능성이 높다. 예를

들어, 상사가 자신의 능력이 변화할 수 없다

는 편견을 가지고 있다고 여기는 부하는 상사

가 부정적인 피드백을 줄 때 그것을 받아들여

변화해도 자신의 능력에 대한 상사의 고정관

념을 바꾸기 힘들 것으로 예상하여 피드백을

수용하고자 하는 의지가 약화될 수 있다. 그

이유는 부하가 상사로부터 제공받은 부정적인

피드백을 건설적으로 활용하고 변화하려고 하

는 것을 자신의 상사가 믿어주고 지지해 줄

것이라는 신뢰가 없기 때문이다. 이는 상사에

대한 신뢰가 높을수록 상사로부터의 피드백에

대한 수용이 높아지지만(Ilgen et al., 1979), 그

렇지 않은 경우는 상사로부터의 받은 정보를

보류하고 왜곡한다는 연구결과를 통해서도 확

인할 수 있다(Roberts & O'Reilly, 1974). 이러한

연구결과와 추론을 통해 다음과 같은 가설을

도출하였다.

가설 3. 상사의 능력가변성 신념은 부하의

부정적 피드백 수용과 정적인 관련이 있을 것

이다.

학습목표지향성의 매개효과

목표지향성은 목표상황에서 가지게 되는 목

표의 방향으로, 개인이 과제에 대해 어떤 의

미를 설정하고 목표를 추구하는지에 대한 개

념으로서(Ames, 1992), 학습태도 및 직무수행

차이를 가져오는 중요한 매개변인이면서 결정

요인이다(송인섭, 1998). 목표지향성은 개인의

학습에 대한 동기가 무엇에 의해 작동되는지

에 따라 다르게 나타난다. 목표지향성에 대해

VandeWalle(1997)이 주장하는 3개의 요인은 학

습목표지향, 증명목표지향, 회피목표지향이다. 

학습목표지향은 경험을 통해 새로운 기술이나

상황을 숙련하여 자신의 역량을 향상시키는

것에 중점을 둔다. 증명목표지향은 자신의 능

력을 타인에게 증명하고 호의적인 평가와 판

단을 추구하는데 중점을 둔다. 회피목표지향

은 타인에 의한 부정적 평가와 판단을 피하기

위해 자신의 부족한 능력이 드러나는 것을 회

피하는 데 중점을 둔다.

목표지향성은 학습자의 동기적 내용을 다루

고 있기 때문에 주로 교육심리학 분야에서 많

이 연구되어 왔지만, Chiaburu(2005)는 학습목

표지향성이 LMX에 영향을 준다고 밝혔고, 

Porath와 Bateman(2006)도 부하의 학습목표지향



한국심리학회지: 산업 및 조직

- 180 -

성 및 증명목표지향성이 LMX 질에 긍정적인

영향을 준다는 점을 확인했다. 국내에서도

이러한 목표지향성이 핵심자기평가(core self 

evaluation)와 지속학습활동 간의 관계를 매개하

여 핵심자기평가가 높을수록 학습목표지향성

이 높아지고, 이러한 학습목표지향성은 지속

학습활동에 긍정적 영향을 준다는 것을 보고

하였다(김솔이, 유태용, 2010). Bandura와 Dweck 

(1985)은 능력을 개발 가능한 것으로 믿는 아

이들이 능력을 변화나 통제가 불가능한 속성

으로 믿는 아동들에 비해 ‘학습목표’를 선택하

는 경향이 높음을 확인했는데, 직업장면에서

의 개인의 신념은 상사에 의해 영향을 받을

수 있기 때문에(오인수, 서용원, 2001), 부하는

자신의 상사가 능력에 대해 가변적이라고 판

단할수록 학습목표지향성을 보일 것으로 추론

할 수 있다.

따라서 본 연구에서는 상사의 능력가변성

신념과 부하의 실패내성 간의 관계에서 학습

목표지향성이 이러한 관계를 매개하는 동기적

과정을 가정하였다. 즉, 상사가 능력가변성 신

념을 가지고 있다고 인식한 부하는 자신의 능

력을 향상하기 위하여 새로운 기술이나 과제

를 학습하기 위해 노력함으로써 학습목표지향

성을 지니게 되고 궁극적으로 실패에 대한 내

성이 높아질 것이라고 가정하였다.

학습목표지향성은 스스로 세운 기준과 자기

발전, 능력 향상을 위해 과제를 완수하는 데

초점을 맞추려는 동기이고, 실패내성은 어려

운 상황이나 과제에 직면하였을 때 건설적으

로 대처하고자 하는 태도이기 때문에 학습목

표지향성이 이러한 실패내성에 영향을 미칠

가능성이 있다. 본 연구에서는 실패내성을 과

제 선호 수준, 감정, 행동의 세 가지 하위 차

원으로 구분하여 학습목표지향성과 어떠한 관

련성이 있는지를 알아보고자 한다. 실패 내성

의 과제선호 수준은 개인이 선택하고자 하는

과제의 난이도와 관련된 것으로, 실패내성이

높을수록 수준이 어려운 과제를 선호한다. 학

습목표지향성 또한 자신의 역량을 향상시키는

것에 초점을 두는 것으로 학습활동에 대한 선

호와 관련성이 높다. VandeWalle(1997)의 연구

에 따르면, 학습목표지향성은 어렵고 도전적

인 과제에 대한 선호와 관련성이 있다. 따라

서 학습목표지향성은 실패내성 중 과제선호의

요인과 밀접한 관련이 있다.

실패내성의 감정은 실패 경험 후에 보이는

긍정적 혹은 부정적 정서로, 실패내성이 높을

수록 실패 후에 부정적인 감정을 경험할 가능

성이 적다. 학습목표지향성과 상반되는 수행

목표지향성의 경우, 타인의 평가에 민감하게

반응하고 부정적인 평가를 피하고자 하지만, 

학습목표지향성은 자기 자신에게 초점이 맞춰

져 있어서 타인의 평가보다는 스스로의 역량

향상과 성취에 집중한다는 점에 있어서 실

패내성의 감정 요인과 관련이 있을 것이다. 

Brdar, Rijavec 및 Loncaric(2006)은 학습자의 목

표지향성과 학업상황에서의 실패 대처에 대한

특성 간의 관계를 분석하였는데 학습목표지향

성의 경우 정서에 초점을 맞추지 않고 구체적

인 전략을 세웠다고 보고하였다. 또한 Neff, 

Heish 및 Dejitterat(2005)은 학습목표지향성이

높을수록 학업적인 실패 경험 이후에도 자아

존중감을 유지함을 확인하였다. 즉, 학습목표

지향성이 높으면 실패 경험을 하더라도 자신

의 부정적인 감정에 초점을 맞추기 보다는 해

결방법을 찾는 경향이 있다. 따라서 학습목표

지향성은 실패내성 중 감정의 요인과 관련성

이 있음을 유추해 볼 수 있다.

마지막으로, 실패 내성의 행동은 실패를 만
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회하거나 극복하기 위해 행동적인 입장을 취

하는 것과 관련되어 있다. Dweck과 Leggett 

(1988)는 학습목표지향성 아동이 실패에도 불

구하고 계속 노력하는 반응을 보였다고 보고

하였다. 또한 학습목표지향적인 사람들은 난

관에 부딪혔을 때, 새로운 기술을 개발하고

숙달하려는 추가적인 노력을 통해 어려운 문

제를 해결함을 확인하였다. 따라서 학습목표

지향성이 높은 사람들은 실패 후에도 좌절하

지 않고 실패를 만회하기 위한 행동을 적극적

으로 할 것이라고 예상할 수 있다.

이상의 논의를 종합하면, 상사가 부하의 능

력이 변할 수 있다는 신념을 가지고 있는 경

우에 상사의 이러한 신념을 부하가 인식하면

부하의 학습목표지향성이 높아질 것이고, 학

습목표지향성은 궁극적으로 부하의 실패에 대

한 내성을 높일 것이라고 추론할 수 있다. 이

러한 추론을 토대로 다음과 같은 가설을 도출

하였다.

가설 4. 부하의 학습목표지향성은 상사의

능력가변성 신념과 부하의 실패내성 간의 관

계를 매개할 것이다.

학습목표지향성은 자신의 역량 향상에 초점

을 맞추는 성향으로 자기 계발을 위한 적

극적인 행위와 관련이 있다(Farr, Hofmann, 

& Ringenbach, 1993). 자기효능감은 결과를 얻

고자 할 때 성공적으로 수행해 낼 수 있다는

개인의 능력에 대한 판단이므로(Bandura, 1997), 

역량을 증가시키고자 하는 학습목표지향성은

자기효능감 증진에 영향을 줄 수 있다. Phillips

와 Gully(1997)는 개인의 능력과 학습목표지향

이 자기효능감에 긍정적인 영향을 준다는 것

을 확인하였다. 또한 Dweck과 Leggett(1988)는

학습목표를 지향하는 성인 학습자들이 자기효

능감과 수강과목에 대한 성공에 대해 높게 지

각하고 있음을 밝혔으며, Schunk(1994)의 연구

에서도 학습목표지향과 자기효능감 간에 정적

상관이 있음을 발견하였다. 이와 유사하게 국

내 연구에서 학생들을 대상으로 학습목표지향

성이 자기효능감에 유의한 영향을 미친다는

것을 발견하였고(정기옥, 2012; 천경희, 송영명, 

2012), 성인학습자를 대상으로도 학습목표지향

성이 자기효능감에 유의한 정적 영향을 미침

을 확인하였다(송인섭, 박성윤, 2000; 한상훈

2002). 따라서 학습목표지향성은 자기효능감과

정적인 관련이 있을 것이라고 예상할 수 있다. 

특정 대상에 대한 긍정적인 기대가 기대를

받는 대상의 행동을 변화시킨다는 피그말리온

효과를 토대로 앞의 가설 2에서 부하의 능력

에 대한 상사의 가변성 신념은 부하의 자기효

능감을 향상시킬 것이라고 예상하였지만 이러

한 직접적인 관계에 추가하여 둘 간의 관계가

부하의 학습목표지향성을 통해 성립할 것이라

고 가정하였다. 즉, 상사가 부하직원의 능력이

변할 수 있다고 믿어주면 부하는 자신의 역량

을 향상시키고자 하는 동기가 자극되어 학습

목표지향성이 높아지고, 궁극적으로 이러한

학습목표지향성이 자기효능감에 영향을 미치

는 간접적 관계를 가정하였다. 이러한 추론을

토대로 다음과 같은 가설을 도출하였다.

가설 5. 부하의 학습목표지향성은 상사의

능력가변성 신념과 부하의 자기효능감 간의

관계를 매개할 것이다.

개인이 능력가변성 신념을 가지고 있을 때

개인은 성과향상을 위한 활동에 더 적극적으

로 참여한다(Heslin, Latham, & VandeWalle, 
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2005). 이러한 결과는 자신의 능력이 노력에

의해 변화할 수 있다고 생각하는 사람들은 성

과 향상을 위해 노력을 더 기울인다는 것을

의미한다. 이러한 개인의 능력가변성 신념은

상사의 기대에 의해 영향을 받을 수 있기 때

문에 상사가 부하의 능력에 대해 부정적인 고

정관념 대신 변화할 수 있다는 기대를 부여하

면 부하는 그에 상응하는 행동을 하기 위해

노력한다. 자신의 역량을 향상시키고자 노력

하려는 동기인 학습목표지향성은 피드백 추구

행동과 유의하게 관련되어 있기 때문에(정성

훈, 유태용, 2008), 자신의 역량을 개발하기 위

해 부하는 부정적인 피드백을 수용할 가능성

이 클 것이라고 예상할 수 있다. 즉, 상사가

부하의 능력에 대해 고정 관념을 가지고 있는

것에 비해 그렇지 않은 경우, 부하는 역량을

향상시키고자 노력하기 때문에 학습목표지향

성이 높아질 것이고, 학습목표지향성이 높으

면 부정적인 피드백을 자신의 성과향상에 활

용하려고 하기 때문에 부정적 피드백에 대한

수용도가 높아질 것이라고 예상할 수 있다. 

된다. 이러한 추론을 토대로 다음과 같은 가

설을 도출하였다.

가설 6. 부하의 학습목표지향성은 상사의

능력가변성 신념과 부하의 부정적 피드백 수

용 간의 관계를 매개할 것이다.

부하 성별의 조절효과

앞서 언급한 피그말리온 효과에 의한 기대

효과는 실험 연구로도 많이 검증되었는데, 그

중 남성과 여성에 따라 기대효과가 차이 난다

는 연구결과가 있다. Sutton과 Woodman(1989)

이 백화점 신입 판매원과 관리자를 대상으로

긍정적인 자기 충족적 예언을 확인하려 했던

실험에서 관리자의 기대가 남성 판매원에게

더 효과적이었다. 또한 Eden(1992)은 관리자가

부하에 대해 갖는 기대효과가 남성에 비해 여

성에게 약하게 나타남을 보고했다(Dvir, Eden, 

& Banjo, 1995). 하지만 이 실험은 남성과 여성

의 성비가 유의하게 달랐다는 점에서 비판받

았다. 그 이후 Eden과 Ravid(1982)가 남성들이

주를 이루는 군대장면에서 기대효과를 확인하

였는데, 조교가 특정 훈련병에게 높은 기대를

갖도록 했을 때 기대를 받은 훈련병들이 조교

에 대한 태도가 좋았다. 그 외에도 강정애와

김현아(2005)는 성별 조합 중 남성 리더와 남

성 구성원에서 LMX 효과성이 가장 높게 나타

났다고 보고하였다. 이처럼 일반적으로 여성

집단보다 남성 집단에서 기대의 긍정적인 효

과가 더 자주 보고되었다.

이러한 기대효과에 대한 성별의 차이는 태

도나 행동보다는 성취하고자 하는 동기에 의

해 발생했을 가능성이 있다. 어릴 때부터 남

학생들은 여학생에 비해 활동적이며, 과제를

완성시키고 다양한 역할을 모델링하며, 성취

와 관련된 행동에 대해 지지받는 경험을 더

자주 하기 때문에(Betz & Hackett, 1981), 성취

와 관련된 동기가 여성보다 남성에게 더 많은

영향을 미쳤을 가능성이 있다. 이는 학생을

대상으로 한 Field(1951)의 실험 연구에서도 확

인할 수 있는데, 남학생의 경우 성취동기가

강하게 유발되는 성취지향적인 실험조건에서

매우 높은 성취동기를 보였고, 여학생은 경쟁

이 강조되지 않은 편안한 조건에서 남학생보

다 높은 성취동기를 보였다. 이를 직무 장면

에 적용하자면, 직무 상황은 경쟁적이며 성취

동기가 강하게 유발되는 장면이기 때문에 여

성보다 남성이 성취동기에 의해 영향을 받을
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상사

능력가변성 신념
학습목표지향성

실패 내성

자기효능감

부정적

피드백 수용

부하 성별

그림 1. 연구모형

가능성이 크다. 다시 말해서, 경쟁이 요구되는

직무 상황에서 상사의 기대효과로 인한 개인

의 성취 관련 동기는 여성보다 남성에게 더

강하게 나타날 가능성이 있다.

종합하자면, 선행연구를 토대로 상사의 기

대나 신념이 부하에게 미치는 영향은 성별에

따라 다를 것이라고 예상할 수 있다. 구체적

으로, 상사의 부하에 대한 능력가변성 신념은

여성의 학습목표지향성보다는 남성의 학습목

표지향성에 더 강한 영향을 미칠 것이라고 가

정할 수 있다. 이러한 선행연구를 토대로 다

음과 같은 가설을 도출하였다. 

가설 7. 부하의 성별은 상사의 능력가변성

신념과 부하의 학습목표지향성 간의 관계를

조절할 것이다. 구체적으로, 상사의 능력가변

성 신념과 부하의 학습목표지향성 간의 정적

관계는 여성 부하보다는 남성 부하에게 더 강

하게 나타날 것이다.

위의 가설들을 토대로 본 연구의 연구모형

을 제시하면 그림 1과 같다.

방 법

연구대상자 및 자료수집 절차

국내 기업의 다양한 직종에서 근무하고 있

는 종업원들을 대상으로 설문조사를 실시하여

총 254명으로부터 자료를 수집하였다. 수집된

설문지 가운데 불성실하게 응답한 8부의 설문

지를 제외하고 최종적으로 총 246부를 분석에

사용하였다. 분석에 포함된 연구대상자의 인

구통계학적 특성을 살펴보면, 전체 246명의

대상자 중 남성이 139명(56.5%), 여성이 107명

(43.5%)으로 남성이 여성보다 더 많은 비율을

차지하였지만 비슷한 수준이었다. 연령대는 20

대가 159명(64.6%)으로 가장 높은 비율을

차지하였고, 30대는 67명(27.3%), 40대는 16

명(6.5%), 50대 이상은 4명(1.6%)이었다. 최종

학력은 대졸이 150명(61.0%)으로 가장 높은 비

율을 차지하였고, 고졸 미만은 3명(1.2%), 고졸

은 44명(17.9%), 전문대졸은 36명(14.6%), 대학

원 졸은 13명(5.3%)이었다. 직무 분야는 영

업직이 71명(28.9%), 관리 및 지원직이 62명

(25.2%), 서비스직이 56명(22.8%), 기타가 26명

(10.6%), 연구/개발직이 20명(8.1%), 생산/기술직
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이 11명(4.4%)이었다. 응답자의 직급은 사원급

이 164명(66.7%)으로 가장 높은 비율을 차지

하였고, 대리급은 47명(19.1%), 과장급은 20

명(8.1%), 차장급은 6명(2.4%), 부장급은 2명

(0.8%), 임원급 이상은 7명(2.9%)이었다. 상사의

직급은 부장급이 80명(32.5%)으로 가장 높은

비율을 차지하였고, 사원급은 6명(2.4%), 대리

급과 과장급은 47명(19.1%), 차장급은 25명

(10.2%), 임원급 이상은 41명(16.7%)이었다. 조

사대상자의 근무기간 평균은 약 3년 4개월(표

준편차 3년 6개월)이었다.

측정도구

능력가변성 신념

본 연구에서 부하가 인식하는 상사의 능력

가변성 신념을 측정하기 위해 장성수(1999)가

개발한 문항을 본 연구에 맞도록 부하가 상사

의 능력가변성 신념을 평가하는 방향으로 수

정하여 사용하였다. 총 5개 문항이며, 문항의

예로는 “나의 상사는 어떤 직원이건 열심히

노력하면 일을 잘 할 수 있는 능력을 갖출 수

있다고 생각한다.”, “나의 상사는 일을 잘 할

수 있는 능력은 지속적으로 개발될 수 있는

것이라고 생각한다.” 등이 있다. 본 연구에서

능력가변성 신념의 내적 일치 신뢰도 계수는

(Cronbach's α) .79였다.

학습목표지향성

본 연구에서 학습목표지향성을 측정하기 위

해 VandeWalle(1997)이 개발한 문항을 번안한

정성훈과 유태용(2008)의 문항을 사용하였다. 

총 5개 문항이며, 문항의 예로는 “나는 새로

운 기술을 배울 수 있는 도전적이고 어려운

과업을 즐긴다.”, “위험을 감수하더라도 나의

업무 능력을 개발하는 것이 내게는 더 중요하

다.” 등이 있다. 본 연구에서 학습목표지향성

의 내적 일치 신뢰도 계수는(Cronbach's α) .85

였다.

실패에 대한 내성

본 연구에서 실패에 대한 내성을 측정하기

위해 김아영(1994)이 개발한 문항을 업무수

행 장면에 맞도록 수정해 사용하였다. 총 15

개 문항이며, “아주 쉬운 업무보다는 차라리

어려운 업무를 하는 것이 낫다.”, “업무를 하

다가 틀리는 것이 있으면 계속 해 본다.” 등

이 있다. 본 연구에서 실패에 대한 내성의 

내적 일치 신뢰도 계수는(Cronbach's α) .73이

었다.

자기효능감

본 연구에서 자기효능감을 측정하기 위해

Chen, Gully 및 Eden(2001)이 개발한 문항을 번

안한 오인수(2002)의 문항을 사용하였다. 총 8

개 문항이며, 문항의 예로는 “나는 내가 스스

로 세운 대부분의 목표를 달성할 수 있다.”, 

“어려운 일에 부딪혔을 때, 나는 그것을 성취

할 수 있다고 확신한다.” 등이 있다. 본 연구

에서 자기효능감의 내적 일치 신뢰도 계수는

(Cronbach's α) .83이었다.

부정적 피드백 수용

본 연구에서 부정적 피드백 수용을 측정하

기 위해서 고수일과 고은정(2004)이 피드백 수

용도 문항을 개발한 것을 이수진(2008)이 부정

적인 피드백 수용도로 수정한 문항을 사용하

였다. 총 4개 문항이며, “내가 받은 지적은 나

의 업적을 정확히 반영한 것이다.”, “나는 상

사의 지적에 대해 쉽게 납득할 수 없었다(역
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문항).” 등이 있다. 본 연구에서 부정적 피드백

수용의 내적 일치 신뢰도 계수는(Cronbach's α) 

.85였다.

분석방법

본 연구의 가설을 검증하기 위해 다음과 같

은 분석방법을 사용하였다. 첫째, SPSS 18.0 프

로그램을 사용하여 연구 대상자의 인구통계학

적 특성을 확인하고, 측정된 문항들의 신뢰도

를 확인하기 위한 신뢰도 분석과 변인들 간의

관계성을 확인하기 위해 상관분석을 실시하였

다. 둘째, 연구모형의 매개효과 검증을 위해

AMOS 18.0을 사용하여 구조방정식모형 분석

을 실시하였다. 구조방정식을 이용한 매개 모

형 검증에서 문항합산(item-parceling)방식을 사

용하였으며, 모형의 적합도를 평가하기 위해

모형 부합지수인  , RMSEA, GFI, NFI, CFI, 

TLI를 사용하였다. 은 유의수준이 .05이상인

경우 모형이 적합하다고 판단할 수 있으나 표

본의 크기에 영향을 받는다는 한계점이 있다. 

그러나 RMSEA는 표본 크기에 영향을 가장 덜

받는 부합지수로 .08미만일 경우 부합 수준이

좋으며, .10이상일 경우에는 부합 수준이 좋지

않다고 평가한다(Browne & Cudeck, 1993), 그리

고 GFI, NFI, CFI, TLI는 .90이상일 때 부합도

수준이 좋다고 평가한다(Hoyle, 1995). 셋째, 학

습목표지향성의 간접효과 유의성을 검증하기

위해, Bias-corrected bootstrap 검증을 실시하였

다. 마지막으로, 연구모형의 조절효과 검증을

위해 SPSS 18.0 프로그램을 사용하여 위계적

회귀분석을 실시하였다.

결 과

측정변인들의 기술통계치와 상호상관

본 연구에 포함된 변인들 간의 관련성을 살

펴보기 위해 기술통계분석과 상관분석을 실시

하였으며, 연구변인들의 평균, 표준편차, 상호

상관을 표 1에 제시하였다. 분석 결과, 상사

능력가변성 신념은 매개변인인 학습목표지향

성(r=.27, p<.01)과 통계적으로 유의한 정적 상

관이 있는 것으로 나타났으며, 종속변인인 실

패내성(r=.35, p<.01), 자기효능감(r=.24, p<.01), 

부정적 피드백 수용(r=.43, p<.01)과도 통계적

으로 유의한 정적 상관이 있는 것으로 나타났

다. 성별은 이러한 변인들과 통계적으로 유의

한 상관을 보이지 않았다. 또한 학습목표지

향성은 실패내성(r=.43, p<.01), 자기효능감

(r=.56, p<.01), 부정적 피드백 수용도(r=.42, 

p<.01)와 통계적으로 유의한 정적 상관이 있는

것으로 나타났다.

연구모형 및 가설 검증

연구가설을 검증하기 위해 AMOS 18.0 프로

그램을 사용하여 구조방정식모형 분석을 실시

하였다. 상사 능력가변성 신념이 부하의 실패

내성, 자기효능감, 부정적 피드백 수용에 직접

적으로 영향을 미치는 경로를 포함하는 부분

매개모형(연구모형)과 이러한 직접 경로를 포

함하지 않는 완전매개모형을 비교한 분석 결

과를 표 2와 그림 2에 제시하였다.

표 2에서 보듯이 두 모형 모두 전반적인 부

합도 지수가 수용할 만한 수준을 보였으나, 

  차이 검증 결과 두 매개모형은 유의한 차

이(∆=34.929, ∆df=3, p<.001)를 보였으며, 

부합도 지수도 전반적으로 부분매개 모형이

더 좋은 것으로 나타났다. 따라서 상사의 능
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변인 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11

1 성별 -

2 나이 -.24** -

3 학력 -.10 .13* -

4 직급 -.23** .65** .06 -

5 상사 직급 -.04 .42** .08 .46** -

6 근무기간 -.14* .66* .01 .51** .32** -

7 상사 능력가변성 신념 -.03 .08 -.11 -.01 .10 .00 (.79)

8 학습목표지향성 -.09 .00 .11 .01 .07 .04 .27** (.85)

9 실패내성 -.12 .06 -.04 .02 .09 .02 .35** .43** (.73)

10 자기효능감 -.03 -.00 .08 .03 .10 -.02 .24** .56** .38** (.83)

11 부정적 피드백 수용도 .02 -.13* .07 -.14* -.03 -.14* .43** .42** .30** .34** (.85)

평균(M) - 29.46 3.51 1.60 4.01 41.47 3.70 3.56 3.14 3.75 3.39

표준편차(SD) - 6.35 .88 1.10 1.47 43.55 .67 .70 .45 .59 .71

주 1. 대각선의 (  )값은 변인의 내적 일치도 계수임.

주 2. 성별은 남자=1, 여자=2; 학력은 고졸 미만=1, 고졸=2, 전문대 졸=3, 4년제 대학 졸=4, 대학원 이상=5; 직급은

사원급=1, 대리급=2, 과장급=3, 차장급=4, 부장급=5, 임원급 이상=6으로 코딩; 근무기간의 평균 및 표준편차 단위는

개월임.

N=246, *p<.05, **p<.01.

표 1. 측정변인들의 평균, 표준편차, 상호상관 및 신뢰도

모형
부합도 지수

 df GFI NFI CFI TLI RMSEA

부분매개모형 208.879*** 83 .903 .878 .922 .901 .079

완전매개모형 243.808*** 86 .885 .858 .902 .880 .087

N=246, ***p<.001

표 2. 부분매개모형(연구모형) 및 완전매개모형의 부합도 지수

력가변성 신념과 부하의 실패내성, 자기효능

감, 부정적 피드백 수용 간 관계를 학습목표

지향성이 부분적으로 매개하는 연구 모형이

더 적합한 것으로 판단하였다. 그림 2에서 보

듯이, 상사의 능력가변성 신념과 부하의 실

패 내성 간의 경로계수가 유의하여(β=.438, 

p<.001), 상사의 능력가변성 신념이 부하의 실

패 내성과 정적인 관련이 있을 것이라는 가설

1이 지지되었다. 그러나 상사의 능력가변성

신념과 부하의 자기효능감 간의 경로계수(β

=.080, p>.05)가 유의하지 않아, 상사의 능력

가변성 신념이 부하의 자기효능감과 정적인
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상사

능력가변성 신념
학습목표지향성

실패 내성

자기효능감

부정적

피드백 수용

.374***

.303***

.661***

.613***

.375***

.080

.438***

상사

능력가변성 신념
학습목표지향성

실패 내성

자기효능감

부정적

피드백 수용

.426***

.467***

.696***

.797***

p .001
그림 2. 부분매개모형과 완전매개모형에 대한 구조방정식모형 분석

관련이 있을 것이라는 가설 2는 기각되었다. 

상사의 능력가변성 신념과 부하의 부정적 피

드백 수용 간의 경로계수가 유의하여(β=.375, 

p<.001), 상사의 능력가변성 신념이 부하의 부

정적 피드백 수용과 정적인 관련이 있을 것이

라는 가설 3이 지지되었다.

부분매개모형에서 학습목표지향성에 의한

간접효과(상사 능력가변성 신념이 부하의 학

습목표지향성을 통해 부하의 실패내성, 자기

효능감, 부정적 피드백 수용에 미치는 효과)에

대한 검증을 위해 bootstrap 검증을 실시하였

다. 표본분포가 정규분포라고 가정하는 Sobel 

검증보다 bootstrap 검증을 사용하여 간접효

과의 유의성을 판단하는 것이 더 적절하다

(Cheung & Lau, 2008). 이러한 결과를 표 3에

제시하였다. 분석결과, 상사의 능력가변성 신

념이 부하의 학습목표지향성을 통해 부하의

실패내성에 미치는 간접효과(β=.239, p<.01), 

상사의 능력가변성 신념이 부하의 학습목표지

향성을 통해 부하의 자기효능감에 미치는 간

접효과(β=.267, p<.01), 상사의 능력가변성 신

념이 부하의 학습목표지향성을 통해 부하의

부정적 피드백 수용에 미치는 간접효과(β

=.117, p<.01)는 모두 유의한 것으로 나타났다. 

부분매개 모형의 적합도와 경로계수, bootstrap 

검증 결과를 종합적으로 고려할 때, 부하의

학습목표지향성이 상사의 능력가변성 신념과

부하의 실패내성, 자기효능감, 부정적 피드백



한국심리학회지: 산업 및 조직

- 188 -

Estimate SE 95% 신뢰구간

상사 능력가변성 신념 -> 실패 내성 .239** .061 .148 .350

상사 능력가변성 신념 -> 자기효능감 .267** .060 .170 .371

상사 능력가변성 신념 -> 부정적 피드백 수용 .117** .039 .071 .215

N=246, **p .01

표 3. 간접효과에 대한 Bootstrap 검증 결과

단계 변인
학습목표지향성

β   ∆ 
1 인구통계변인 .002

2
상사 능력가변성 신념(A) .193***

.081*** .079***

부하 성별(B) -.113

3 A X B -.093* .098*** .017*

N=246, *p .05, ***p .001

표 4. 상사 능력가변성 신념과 부하의 학습목표지향성 간 관계에서 부하 성별의 조절효과

수용 간의 관계를 매개할 것이라는 가설 4, 5, 

6이 지지되었다.

상사 능력가변성 신념과 부하의 학습목표지향

성 간 관계에서 부하 성별의 조절효과

상사 능력가변성 신념과 부하의 학습목표지

향성 간 관계에서 부하 성별의 조절효과를 검

증하기 위해 위계적 회귀분석을 실시하였다. 1

단계에서 상사 능력가변성 신념에 영향을 미

칠 가능성이 있는 인구통계학적 변인들을 투

입하여 그 영향을 통제하였다. 2단계에서는

예측변인인 상사 능력가변성 신념과 부하 성

별을 투입하였으며, 3단계에서는 두 예측변인

의 상호작용 항을 투입하여 분석하였다. 조절

효과의 여부는 3단계에서의   변화량의 유

의성으로 판단하였다. 상호작용 항은 다중공

선성 문제를 줄이고, 해석을 용이하게 하기

위해 센터링을 한 두 변인의 곱한 값을 사용

하였다.

표 4에서 보듯이 상사 능력가변성 신념

과 부하 성별의 상호작용 항의 회귀계수(β

=.-.093, p<.05)가 유의하였으며, 상호작용

항이 투입된 3단계에서 설명량(∆ =.017, 

p<.05)이 유의하게 증가하였다. 상사 능력가변

성 신념과 부하의 학습목표지향성 간의 관계

에서 부하 성별의 조절효과가 가설에서 예측

한 것처럼 여성 부하보다 남성 부하에게서 더

강한 정적 관계가 나타나는지를 확인하기 위

해 성별로 구분하여 분석한 결과를 그림 3에

제시하였다. 그림 3에서 보듯이, 여성 부하보

다 남성 부하에게서 상사의 능력가변성 신념

과 부하의 학습목표지향성 간의 정적 관계가

더 강하게 나타났다. 따라서 남성의 경우 상
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그림 3. 상사 능력가변성 신념과 부하의 학습목표지향성 간 관계

에서 부하 성별의 조절효과

사의 능력가변성 신념과 학습목표지향성 간의

정적 관계가 더 강할 것이라는 가설 7이 지지

되었다.

논 의

본 연구의 목적은 상사의 능력가변성 신념

이 부하의 실패내성, 자기효능감, 부정적 피드

백 수용에 미치는 영향을 밝히고, 이 관계에

서 학습목표지향성의 매개효과와 부하 성별의

조절효과를 검증하는 것이었다. 본 연구에서

밝혀진 결과를 요약하면 다음과 같다.

첫째, 상사의 능력가변성 신념은 부하의 실

패내성과 정적인 관련성이 있는 것으로 나타

났다. Leggett(1985)는 지능을 통제할 수 없는

고정된 속성으로 지각하는 학생들이 실수를

범하거나 실패할 가능성이 있는 도전적 과제

를 피하며, 잘 할 수 있고 쉬운 과제를 선호

한다고 하였다. 본 연구에서 상사가 부하의

능력에 대해 노력하면 변화될 수 있다는 신념

을 가지고 있다고 인식하고 있는 부하는 실패

를 두려워하지 않고 어려운 과제를 선호하며

실패상황에 건설적으로 대처한다는 것을 알

수 있었다. 이러한 결과는 개인의 능력가변성

신념은 상사의 기대효과에 의해 영향을 받으

며, 상사가 부하의 능력을 변화 가능하다고

여길수록 부하의 실패내성이 높아진다는 것을

의미한다.

둘째, 상사의 능력가변성 신념은 부하의 자

기효능감에 직접적인 영향을 미치지 않고 부

하의 학습목표지향성을 통해 부하의 자기효능

감에 간접적으로 영향을 미치는 것으로 나타

났다. 이러한 결과는 부하가 상사의 능력가변

성 신념을 인식 할지라도 그것이 바로 자기효

능감을 높여주는 것이 아니라, 자신의 역량을

높이고자 하는 동기인 학습목표지향성이 향상

되어 궁극적으로 자기효능감에 긍정적인 영향

을 준다는 것을 의미한다.

셋째, 상사의 능력가변성 신념은 부하의 부

정적 피드백과 정적인 관련성이 있는 것으로

나타났다. Robert와 O'Reilly(1974)에 따르면, 상

사에 대한 신뢰가 높을수록 상사로부터의 피

드백에 대한 수용이 높아진다. 부하가 상사의
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능력가변성 신념을 높게 인식한다는 것은 자

신의 능력에 대한 상사의 믿음이기 때문에, 

부정적인 피드백에 대한 수용이 높아진다고

해석할 수 있다. 또한 상사의 기대효과에 의

해 부하가 성과향상을 위한 활동에 적극적으

로 참여하기 위해(Heslin et al., 2005) 부정적인

피드백을 더 잘 수용한다고 해석할 수 있다.

넷째, 부하의 학습목표지향성은 상사의 능

력가변성 신념과 부하의 실패내성 간의 관계

를 부분적으로 매개하는 것으로 나타났다. 이

러한 결과는 상사의 능력가변성 신념에 대한

부하의 인식이 실패내성에 미치는 효과의 일

부는 부하의 학습목표지향성을 거쳐서 발생한

다는 것을 의미한다. 즉, 상사가 부하의 능력

을 변화 가능하다고 여길수록 부하는 자신의

역량을 향상시키고자 하는 동기인 학습목표지

향성이 높아짐으로써 쉬운 과제보다는 어려운

과제를 선호하고 어려운 상황에서 건설적으로

대처하는 실패내성이 높아진다는 것을 알 수

있다.

다섯째, 부하의 학습목표지향성은 상사의

능력가변성신념과 부하의 부정적 피드백 수용

간의 관계를 부분적으로 매개하는 것으로 나

타났다. 이러한 결과는 상사의 능력가변성 신

념에 대한 부하의 인식이 부정적 피드백 수용

에 미치는 효과의 일부는 부하의 학습목표지

향성을 거쳐서 발생한다는 것을 의미한다. 즉, 

상사가 부하의 능력을 변화 가능하다고 여길

수록 부하의 학습목표지향성이 높아져서 결과

적으로 부정적인 피드백을 더 잘 수용한다고

해석할 수 있다.

마지막으로, 상사의 능력가변성 신념과 부

하의 학습목표지향성 간의 관계를 부하의 성

별이 조절하는 것으로 나타났다. 구체적으로, 

여성 부하보다 남성 부하의 경우 상사의 능력

가변성 신념과 학습목표지향성 간의 정적 관

계가 더 강하게 나타났다. 즉, 여성보다 남성

의 경우 상사가 부하의 능력이 변화 가능하다

고 인식할수록 역량을 향상시키고자 하는 동

기인 학습목표지향성이 더 높았다. 이러한 결

과는 여성보다 남성이 기대효과에 의해 더 강

한 영향을 받는다는 실험연구 결과와 일치한

다(Eden, 1992; Sutton & Woodman, 1989).

연구의 의의 및 실무적 시사점

본 연구의 학문적 의의는 다음과 같다. 첫

째, 교육장면에서 주로 연구된 피그말리온 효

과를 상사의 능력가변성 신념을 통해 산업 및

조직 장면에 적용했다는 점에서 의의가 있다. 

본 연구를 통해서 상사가 부하에게 가지는 기

대나 신념이 부하에게 인식되었을 때 나타나

는 다양한 영향을 살펴보았으며, 이를 통해서

상사의 기대효과가 부하에게 중요한 영향을

미친다는 것을 확인하였다. 또한 교육장면에

서 연구된 피그말리온 효과는 대부분 실험연

구이며 대상이 학생이라는 제한점을 가지는데, 

본 연구는 다양한 기업에 종사하는 성인을 대

상으로 연구하였다는 점에서 의의가 있다.

둘째, 본 연구는 상사의 긍정적인 신념이

기대효과를 지님으로써 부하에게 미치는 긍정

적인 영향을 확인하였다는 데 의의가 있다. 

경영학에서 연구한 필패신드롬은 상사가 부하

에게 가지는 부정적인 기대가 미치는 부정적

인 영향이었으며, 업무 성과를 주요 결과변인

으로 설정하여 연구하였다. 그러나 본 연구는

긍정적인 기대효과로서 나타나는 다양한 결과

변인을 살펴보았다는 점에서 의미가 있다.

셋째, 상사가 부하 직원에게 가지는 긍정적

인 신념과 부하직원이 가지는 긍정적인 결과
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간에 어떠한 동기 과정이 작용하는지를 확인

했다는 점에서 의의가 있다. 즉, 본 연구에서

부하가 인식하는 상사의 능력가변성 신념과

부하의 실패내성, 자기효능감, 부정적 피드백

수용이라는 긍정적인 결과 간에 부하가 자신

의 역량을 향상시키고자 하는 동기인 학습목

표지향성이 매개역할을 한다는 것을 처음으로

밝혔다는 점에서 의미가 있다.

넷째, 실험 연구에서 확인했던 성별의 조절

효과를 본 연구에서는 기업에서 근무하는 종

업원들을 대상으로 처음으로 검증했다는 점에

서 의미가 있다. 본 연구에서는 여성보다 남

성이 기대효과에 의해 더 강한 영향을 받는

다는 실험연구 결과에 기반하여(Eden, 1992; 

Sutton & Woodman, 1989), 상사의 능력가변성

신념과 학습목표지향성 간의 관계를 성별이

조절할 것이라고 가정하고 설문조사를 통해

종업원들을 대상으로 실험연구와 일치하는 결

과를 확인했다는 점에서 의미가 있다.

본 연구의 실무적 시사점은 다음과 같다. 

첫째, 본 연구의 결과를 토대로 기업에서는

직원들의 실패내성, 자기효능감, 부정적 피드

백 수용을 높이기 위해 부하에 대한 상사의

신념을 긍정적으로 변화시킬 필요가 있다. 부

하직원을 관리하는 상사들에게 상사가 부하

직원의 능력을 어떻게 생각하는지가 부하직원

의 업무능력과 연관되는 다양한 요인에 영향

을 준다는 것을 알려주고, 상사 자신이 가진

신념이 부하 직원 양성에 매우 중요함을 인식

시킬 필요가 있다.

둘째, 기업에서는 조직 구성원들 간에 긍정

적인 기대를 갖도록 조직문화를 형성할 필요

가 있다. 작업 인부들에게 인부라는 이름 대

신 장인이라는 이름을 부름으로써 그들의 배

송 실수가 10%나 감소한 것처럼(Walton, 1986), 

상사가 부하를 존중하며 편견을 가지지 않는

조직문화 형성을 통해 더 열심히 일하고자 하

는 동기를 자극시키고 그에 따라 다양한 긍정

적 효과를 기대할 수 있을 것이다.

셋째, 본 연구에서 여성보다 남성의 경우

상사의 능력가변성 신념에 따라 자신의 역량

을 향상시키고자 하는 동기가 더 강하게 나타

났는데, 이러한 결과를 활용하기 위해 상사의

신념을 변화시키는 교육을 여성보다 남성 비

율이 높은 기업에 적용한다면 효과가 더욱 클

것이라고 예상할 수 있다.

연구의 제한점 및 향후 연구과제

본 연구의 제한점 및 향후 연구과제는 다음

과 같다. 첫째, 본 연구에서는 내현이론에 입

각하여 부하가 인식하는 상사의 능력가변성

신념이 부하에게 기대효과를 불러일으킬 것으

로 가정하였기 때문에 상사가 스스로 인식하

고 있는 능력가변성 신념이 아니라 부하가 인

식하고 있는 상사의 능력가변성 신념을 측정

하였다. 따라서 모든 변인을 부하의 입장에서

자기보고식으로 측정함에 따라 공통방법편향

(common method bias)이 발생하였을 가능성이

있다. 향후 연구에서는 변인들 간에 존재하는

진정한 관계 이외에 공통방법편향에 의한 변

량을 감소시키기 위하여 상사 스스로 능력가

변성 신념을 얼마나 가지고 있는지를 함께 측

정하여 분석하는 방법을 고려할 필요가 있다.

둘째, 본 연구는 개인 수준에서 내재하는

상사의 능력가변성 신념에 대한 인식을 다뤘

기 때문에 집단 및 조직 수준의 영향에 대해

서는 고려하지 않았다. 부하가 인식하는 상사

의 능력가변성 신념은 개인수준이지만, 상사

는 여러 명의 부하에게 영향을 미칠 수 있고
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이러한 개인수준의 인식은 조직 전체에 영향

을 미칠 수 있기 때문에 조직 수준 변인과의

관련성을 간과할 수 없다. 따라서 향후 연구

에서는 팀 및 조직의 구조 및 환경, 업무 특

성 등을 고려하는 다수준(multi-level)접근법을

활용할 필요가 있다.

셋째, 본 연구에서는 상사의 능력가변성 신

념과 목표지향성과의 관계에서 성별의 조절효

과를 확인하였으나, 상사의 능력가변성 신념

에 영향을 받는 개인의 성취관련 동기는 자신

의 역량을 향상시켜 목표에 도달하려는 학습

목표지향성 뿐만 아니라, 상사에게 인정받기

위해 목표를 달성하고자 하는 동기도 있을 수

있다. 따라서 추후 연구에서는 상사의 능력가

변성 신념과 다양한 형태의 동기를 함께 살펴

보고 그에 따른 성별의 차이를 검증하는 것이

필요하다.

넷째, 본 연구에서는 부하의 근속기간만을

측정하였고 상사와 함께 근무한 기간을 측정

하지 않았다. 상사로부터의 기대가 부하에게

미치는 영향은 상사와 부하가 함께 근무한 기

간에 따라 달라질 수도 있을 것이다. 따라서

향후 연구에서는 현재 자신에게 직접적인 영

향을 미치는 상사와 함께 근무한 기간을 고려

하여 분석한다면 상사의 기대가 부하에게 미

치는 영향과 역동적 관계를 보다 구체적으로

확인할 수 있을 것이다.

마지막으로, 본 연구는 단일 시점에서 연구

한 횡단연구이기 때문에 시간의 흐름에 따른

조직이나 집단의 상황적 변화를 고려하지 않

았다는 한계점을 가진다. 조직의 변화는 개인, 

팀, 조직 모든 수준에서 영향을 미치기 때문

에(김정수, 유태용, 2009), 부하의 상사에 대한

인식과 그로 인한 부하의 태도 및 행동은 시

간의 흐름에 따라 변화할 수 있다. 따라서 향

후 연구에서는 시간의 흐름에 따른 상황적 변

화를 고려한 종단 연구를 실시할 필요가 있다.
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The Effect of Superior's Belief about Possibility of

Subordinate's Ability Change on Subordinate's Failure Tolerance,

Self Efficacy, and Negative Feedback Acceptance:

The Mediating Effect of Learning Goal Orientation

and Moderating Effect of Gender

Na-kyoung Lee                    Tae-Yong Yoo

Kwangwoon University

The first purpose of this study was to investigate the effect of superior's belief about possibility of subordinate's 

ability change on subordinate's failure tolerance, self efficacy, and negative feedback acceptance. The second 

purpose was to examine the mediating effect of subordinate's learning goal orientation on the relationship between 

superior's belief about possibility of subordinate's ability change and subordinate's failure tolerance, self efficacy, 

and negative feedback acceptance. The third purpose was to examine the moderating effect of subordinate's gender 

on the relationship between superior's belief about possibility of subordinate's ability change and subordinate's 

learning goal orientation. Data were collected from 246 employees in a number of companies. It was found that 

superior's belief about possibility of subordinate's ability change is positively related to subordinate's failure 

tolerance and negative feedback acceptance, but superior's belief about possibility of subordinate's ability change is 

not related to subordinate's self efficacy. Learning goal orientation partially mediated the relationship between 

superior's belief about possibility of subordinate's ability change and subordinate's failure tolerance, negative 

feedback acceptance. Learning goal orientation fully mediated the relationship between superior's belief about 

possibility of subordinate's ability change and subordinate's self efficacy. And gender moderated the relationship 

between superior's belief about possibility of subordinate's ability change and subordinate's learning goal orientation 

because the positive relationship between two variables is stronger in the case of male subordinate than female 

subordinate. Finally, the implication of this study and the direction for future research were discussed.

Key words : Superior's Belief about Possibility of Subordinate's Ability Change, Failure Tolerance, Self Efficacy, Negative 

Feedback Acceptance, Learning Goal Orientation
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