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본 연구의 목적은 부하 직원의 성취동기 및 구조화동기 수준이 수행에 미치는 영향에서 상

사의 감정표현(긍정 및 부정)에 대한 귀인 방식 차이의 조절효과를 알아보는 것이었다. 이를

위해 제약회사 영업사원 75명의 설문조사 결과를 통해 자료를 얻었다. 분석 결과, 같은 외현

적 성취동기와 구조화동기 수준을 보이는 부하 직원이더라도 상사의 부정적인 감정표현의

이유에 대해 수행귀인(상사가 화를 내는 이유는 내 실적이 만족스럽지 않기 때문이다) 방식

을 사용할 때보다 사람귀인(상사가 화를 내는 이유는 나를 싫어하기 때문이다) 방식을 사용

할 때 더 나은 수행을 보이는 것으로 나타났다. 즉, 부하 직원의 외현적 성취동기 및 구조화

동기 수준이 수행에 미치는 영향에 있어 상사의 부정적인 감정표현에 대한 귀인 방식 차이

의 조절효과가 검증되었다. 반면, 부하 직원의 외현적 성취동기 및 구조화동기 수준이 같을

때 상사의 긍정적인 감정표현에 대한 귀인 방식의 차이는 수행에 유의미한 영향을 미치지

못하는 것으로 나타났다. 이러한 결과를 바탕으로 연구의 의의, 한계점 및 미래 연구에 대해

논의하였다.
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조직구성원들의 동기 수준은 구성원 개개인

은 물론 조직의 성취, 업적, 생산성 등 전반적

인 수행에 중요한 결정 요인으로 작용해 왔다

(Latham, 2006). 하지만 조직구성원의 동기 수

준과 조직의 수행 및 생산성의 관계를 이해함

에 있어 단순한 선형 관계를 가정하기에는 어

려움이 따른다. 조직 장면에서 뿐만 아니라

인간의 삶에 전반적으로 나타나는 동기의 일

반적인 정의는 행동을 일으키고 행동의 방향

을 결정하는 에너지인데, 행동의 세기와 방향

을 결정하는 원인에는 외적 사건, 욕구, 사고

방식, 인지, 정서 등 다양한 영역이 개입되기

때문이다(김언주, 민현숙, 심재영, 2010). 특히, 

조직 장면에서 동기는 단순히 개인 혹은 환경

의 영역에 속하는 문제가 아니라 이 둘을 연

결하는 심리적 메커니즘이라고 볼 수 있다

(Kanfer, Chen, & Pritchard, 2008). 따라서 조직

구성원들의 동기 수준과 수행 및 생산성의 관

계를 보다 정확하게 이해하기 위해서는 동기

외의 다른 많은 요인들을 심도 있게 살펴 볼

필요가 있을 것이다.

조직구성원의 동기 수준에 중요한 영향을

주는 것 중 하나가 바로 상사(리더)의 감정이

다(Fisher & Ashkanasy, 2000). 상사의 감정표

현은 부하 직원이 느끼고, 생각하고, 행동하

는 방식과 깊은 연관이 있다(George, 2000). 

Reeve(2009)는 감정이 행동의 방향을 결정해주

는 동기화 시스템으로써의 역할을 담당한다고

했는데, 이러한 감정의 영향은 자신의 감정

(Forgas, 1995)뿐만 아니라 타인의 감정(Frijda, 

1986; Keltner & Haidt, 1999; Parkinson, 1996)

에 대해서도 적용될 수 있다. 특히, 직장 내

에서는 상사의 감정표현이 부하 직원에게 중

요한 정보로 인식된다. Van Kleef(2009)의 사회

적 정보로써의 감정(The Emotions as Social 

Information) 모델은 감정이 대인관계에 있어

어떤 영향을 미치는지에 대해 설명하고 있다. 

즉, 한 사람의 감정 표현은 그것을 지켜보고

경험하는 다른 사람의 행동에도 영향력을 행

사할 수 있다는 것이다. 따라서 상사의 감정

표현은 부하 직원의 인지적 과정 및 행동에까

지 영향을 미치는 중요한 요인이라고 볼 수

있다.

이러한 상사의 감정표현은 그 자체로도 부

하 직원의 수행에 영향을 미칠 수 있지만

(McColl-Kennedy & Anderson, 2002; Damen, Van 

Knippenberg, & Van Knippenberg, 2008), 상사의

감정표현을 부하 직원이 어떻게 귀인하는지에

따라서도 수행에 영향을 미칠 수 있다. 귀인

이론에서는 사람들이 특히 자신과 관련된 어

떤 결과를 경험하게 되는 이유를 발견하려는

한다는 속성을 중요하게 다루고 있다(Heider, 

1958; Weiner, 1980, 1985, 1986). 때문에 부하

직원의 동기 수준이 같더라도 상사의 감정표

현을 경험한 후에 그 이유에 대해서 귀인하는

방식에 따라 행동이 달라질 수 있을 것이다. 

따라서 본 연구에서는 상사의 감정표현을 어

떻게 귀인하느냐에 따라 같은 동기 수준을 보

이는 부하 직원이더라도 수행의 차이가 발생

할 것이라고 가정하였다.

부하 직원의 동기 수준과 수행

수행에 영향을 미칠 수 있는 동기 중에서

성취동기(Achievement Motivation 또는 Need for 

Achievement)는 우수한 결과 및 수행을 달성하

려는 욕구로 수행과 매우 밀접한 연관이 있다

(Collins, Hanges, & Locke, 2004). 이는 수행이라

는 목표를 위한 욕구로써, 조직 내에서도 자

신에게 주어진 목표를 달성하여 실적을 높이



강의진․정은경․손영우 / 부하 직원의 동기가 수행에 미치는 영향: 상사의 감정표현에 대한 귀인 방식의 조절효과를 중심으로

- 555 -

려는 부하 직원의 동기는 매우 중요하기 때문

에 성취동기를 심도 있게 살펴보고자 하였다. 

또한 구조화동기(Personal Need for Structure: 

PNS)는 정보를 조직화하고 처리하는 과정에서

생겨나는 욕구로(Kruglanski, 1989) 수행에 영향

을 미칠 수 있기 때문에 중요하게 다뤄져 왔

으나(김언주, 한순미, 강혜원, 1993), 국내에서

는 거의 연구가 되지 않았다. 본 연구에서는

목표를 위한 욕구인 성취동기와 더불어 목표

를 위한 정보를 처리하는 과정에서 발생하는

구조화동기가 수행에 미치는 영향을 살펴보고

자 하였다.

성취동기

성취동기는 표준보다 우수한 결과를 얻기

위해 보다 높은 기준을 설정하고 그것을 달성

하려고 노력하는 욕구이다(McClelland, Atkinson, 

Clark, & Lowell, 1953). 성취동기가 높은 사람은

동기 수준이 낮은 사람보다 과업 지향적인 행

동을 보이고, 활동적이고 혁신적인 일에 참가

하기를 원하며, 일의 결과에 대해 높은 자신

감과 책임감을 보인다(McCelland, Clark, Roby, 

& Atkinson, 1958). 또한 성취동기가 높은 사람

은 행동 결과에 대한 피드백을 중시하여 자신

의 노력이 성공적인지에 대해서 큰 관심을 보

인다(김언주 등, 2010). 이러한 특징은 성공적

인 수행과 연결되기 때문에 조직 장면에서 성

취동기는 매우 중요한 개인적 특성으로 간주

되어 왔다(Collins et al., 2004).

하지만 성취동기가 꼭 성공적인 수행을 보

장하는 것은 아니라는 연구 결과도 존재한다. 

성취동기가 높은 사람들은 보다 나은 수행에

대한 강력한 접근 경향성을 갖고 있는 동시에

실패에 대한 공포도 강하게 느낀다. 이러한

특성은 성취동기가 높은 사람들이 수행목표를

설정하는지 아니면 회피목표를 설정하는지에

따라 수행에 있어 상반된 결과를 가져오게 한

다(Elliot & Church, 1997). 또한, 성취동기를 측

정하는 방법론적인 측면에서 살펴볼 때, 외현

적(explicit)인 성취동기와 내재적(implicit)인 성

취동기 중 어떤 것을 사용하여 측정하는지에

따라 수행을 높이려는 동기 유발 원인이 달

라질 수 있다(Brunstein & Maier, 2005; Pang & 

Schultheiss, 2005). 외현적 성취동기는 자기보

고식의 설문으로 측정되며(Brunstein & Maier), 

내재적 성취동기는 주제통각검사(Thematic 

Apperception Test: TAT)를 이용하여 성취와 관

련된 사고들이 나타나는 그림에 대해 개인이

상상한 이야기의 내용을 분석하여 측정된다

(McClelland, 1980). 외현적 성취동기는 사회적

인 규범과 타인의 기대에 의해 학습되어 형성

되는 특징을 가지고 있는 반면에 내재적 성취

동기는 생애 초반에 비언어적으로 정서에 기

반한 학습을 통해 형성되어 성취에 대한 욕구

가 기질적인 특성으로 자연스럽게 발달되는

특징을 보인다(McClelland; McClelland, Koestner, 

& Weinberger, 1989; McClelland & Pilon, 1983). 

이 두 가지 동기는 이처럼 각각 유발되는 원

인이 다르기 때문에 결과로써 나타나는 행동

의 양상 또한 다를 수 있다(McClelland et al.). 

내재적 성취동기는 성취에 대한 자신의 내적

기준과 수행이라는 과제 자체에 대한 흥미로

그 수준이 높아져 행동에 영향을 준다면, 외

현적 성취동기는 사회적 관계 속에서 발생하

는 다양한 외적 기준에 의해 그 수준이 달라

질 뿐 아니라 행동의 양상도 사회적인 요구에

부합하려는 특성을 보인다(Brunstein & Maier). 

특히 조직 장면에서 외현적 성취동기를 측정

하였을 경우 부하 직원은 조직의 규범과 상사

의 기대에 부흥하려는 의도를 가질 가능성이
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높다. 때문에 자기보고식 형태의 외현적 성취

동기가 수행을 높일 수도 있지만 그 기저에는

수행과 성취 자체에 대한 욕구가 아닌 사회적

인 기준과 타인의 기대에 부응하려는 의도가

더 큰 욕구로 작용할 수 있는 것이다. 더불어

이 두 가지 성취동기가 유의미하지 않은 상관

관계를 보이는 것으로 나타났기 때문에 이 둘

이 기본적으로 성취에 대한 욕구를 측정한

다고 하더라도 다른 두 종류의 동기 수준으

로 간주하는 것이 옳다는 주장도 존재한다

(Brunstein & Maier). 따라서 성취동기는 조직구

성원의 목표 설정의 방식에 따라 수행에 상이

한 결과를 초래할 수 있으며, 기존의 이론에

서 주장하는 것처럼 성취동기가 수행에 긍정

적인 영향을 미친다고 하더라도 외현적 성취

동기와 내재적 성취동기 중 어떤 것을 사용하

여 측정하느냐에 따라 동기 수준이 높아지는

원인이 달라질 수 있다.

구조화동기

구조화동기란 인지적 구조화를 통해 사건, 

상황, 환경 등에 대한 정보를 보다 간단하게

처리하고 그에 대한 명확한 의미를 찾고자 하

는 욕구이다(Kruglanski, 1989). 인지적 구조화

는 이전의 경험을 간단하게 일반화하여 추상

적인 형태의 내적 표상을 만드는 것(Markus & 

Zajonc, 1985)으로 상대적으로 최소한의 인지적

자원을 사용하여 주위 환경 및 세상을 이해하

려는 시도이다(Newberg & Newsom, 1993). 구조

화동기의 기원은 Kruglanski의 인식론에 관한

이론(Lay Epistemics Theory)에서 찾아볼 수 있

다. 인간은 세상에서 발견할 수 있는 현상이

나 상황에 대해 인식하기 위해서 여러 가지

심리적 도구를 이용한다. 지각, 범주화, 추론, 

기억 등은 사람이 자극에 반응하여 행동하기

위해 사용하는 인식적인 도구라고 할 수 있

다(Thompson, Naccarato, Parker, & Moskowitz, 

2001). 이러한 도구를 활용하여 인간은 세상에

존재하는 자극, 상황, 현상 등에 대한 지식을

습득하게 된다. 이렇듯 세상에 존재하는 수많

은 정보에 대한 의미와 지식을 습득하게 되는

과정에서 발생하게 되는 개인적인 동기 중 하

나가 바로 구조화이다. 세상에 존재하는 자극

은 수없이 많기 때문에 자극에 대한 모든 의

미를 습득하는 것은 불가능한 일이다. 따라서

이러한 정보를 간단명료하게 정리하여 쉽게

정보를 처리할 수 있도록 특정한 심리적 구조

를 형성하려는 인간의 속성은 가장 기본적인

욕구 중 하나라고 볼 수 있다. 구조화동기는

인간이 주위 환경에 대한 정확한 이해를 통해

세상에 보다 잘 적응하려는 시도 속에 탄생했

다는 점에서 매우 기본적이면서도 중요한 동

기라고 볼 수 있다(Thompson et al.).

구조화동기는 개인차가 발생하기 마련인데, 

불확실성으로 가득 찬 주위의 정보를 개인이

얼마나 용납할 수 있는가에 따라 동기 수준이

변하기 때문이다(Thompson et al., 2001). 구조화

동기 수준이 높은 사람은 그렇지 않은 사람보

다 불확실하고 애매한 상황에서 피하고자 하

는 속성이 강하기 때문에 정보를 가능한 한

간단하게 구조화하여 빠른 시간 안에 스스로

가 이해하고 습득할 수 있는 의미에 도달하고

자 한다(Schaller, Boyd, Yohannes, & O'Brien, 

1995). 더불어 구조화동기 수준이 높은 사람들

은 의사결정 시 휴리스틱한 접근을 하는 경향

이 있으며(Thompson et al.), 애매모호한 상황에

서 타인을 평가할 때 자신이 이미 가지고 있

는 정형화된 구조 속에서 판단하려 하기 때문

에 타인에 대한 고정관념을 형성하기 쉽다

(Neuberg & Newsom, 1993; Schaller et al.).
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구조화동기가 수행에 미치는 영향에 대한

연구는 매우 적은 편이나, Rietzschel, De Dreu

와 Nijstad(2007)는 구조화동기와 창의적 수행

의 관계에 대해 논의하면서 구조화동기가 높

은 사람은 빠른 시간 내에 휴리스틱한 접근을

통하여 결정을 내리고 자신이 내린 결정 외에

또 다른 대안의 가능성이 존재한다는 것에 회

의적이기 때문에 창의적 수행이 떨어지는 경

향이 있다는 의견을 제시했다. 하지만 구조화

동기가 높은 사람이라도 무효함에 대한 두려

움(Personal Fear of Invalidity: PFI)의 정도가 낮

은 사람의 경우에는 오히려 창의적 수행이 향

상된다고 말하면서 구조화동기와 창의적 수행

의 관계는 조절변인에 따라 그 관계의 방향성

이 달라질 수 있음을 암시했다(Rietzschel et al.).

이렇듯 동기 수준이 수행에 미치는 영향이

일관적이지 않은 까닭은 다른 요인들이 함께

작용할 수 있기 때문인데(Reeve, 2009), 앞서

언급한 것처럼 특히 감정은 동기를 유발시키

는 특성을 지니고 있다. 조직 장면에서도 상

사의 감정표현은 부하 직원의 특정 동기를 유

발시킬 수 있는 가능성이 높기 때문에 부하

직원의 동기와 더불어 상사의 감정표현과 수

행의 관계에 대해서도 알아보았다.

상사의 감정표현과 수행

조직 내에서 상사의 감정표현은 효과적인

리더십과도 연결되기 때문에 매우 중요한 연

구 주제 중 하나이다(George, 2000; George & 

Brief, 1992). 상사와 같이 권력을 가지고 있는

사람의 감정표현은 그 감정을 경험하는 사람

의 행동을 조절할 수 있는 가능성이 더 크다

(Keltner, Van Kleef, Chen, & Kraus, 2008; Van 

Kleef, Homan, Beersma, & Van Knippenberg, 

2010). 상사가 감정을 적절히 활용하면 부하

직원의 동기 수준을 높여 좀 더 일을 열심히

할 수 있도록 격려해 줄 수 있으며 이는 곧

더 나은 조직의 수행과도 연결된다고 한다

(Bass, 1990; Conger & Kanungo, 1994, 1998). 좀

더 구체적으로 살펴보면, 상사의 긍정적인 감

정표현은 부하 직원의 직무에 대한 동기 수준

을 높여주고 더 나은 수행을 위해 노력할 수

있도록 자극하는 역할을 한다(George & Brief, 

1996). 반면 어떤 상황에서는 상사의 부정적인

감정표현이 결과적으로 더 나은 수행에 있어

효과적일 때도 있는데, 이는 상사의 부정적인

감정표현이 부하 직원에게는 현 상황에서 무

언가가 잘못 진행되고 있다는 점을 간접적으

로 알려주는 역할을 하게 되어 결국 더 노력

하도록 만드는 원동력으로 작용할 수도 있기

때문이다(George & Zhou, 2001).

그렇다면 상사의 감정표현이 어떤 방식으로

부하 직원의 수행에 영향을 미치게 되는 것일

까? 상사의 감정표현이 부하 직원의 특정 동

기를 유발할 수 있다는 점을 고려해 본다면, 

부하 직원의 동기 수준이 같더라도 상사의 감

정표현을 접했을 때 그 감정을 귀인하는 방식

에 따라 수행의 차이가 발생할 수 있을 것이

다. 따라서 같은 동기 수준을 보이는 부하 직

원이더라도 상사의 감정표현에 대한 귀인 방

식의 차이에 따라 수행이 어떻게 달라지는지

알아보았다.

상사의 감정표현에 대한 귀인

사람들은 성공, 실패, 승리, 패배, 사회적 수

용 혹은 배척의 배후에 있는 이유를 이해하려

고 노력한다(Reeve, 2009). 즉, 사람들은 자신이

경험한 어떤 사건의 결과에 대한 이유를 찾으
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려 애쓰는데 이것이 바로 인과적 귀인이다. 

이렇게 이유를 찾는 과정을 거치면서 자신의

생활 및 환경과 상호작용하는 방식을 향상시

키는 정보를 얻을 수 있기 때문에 귀인이 발

생하는 것이다(Weiner, 1985). 상사의 감정표현

은 상사-부하의 관계에 있어 중요한 사회적

의미를 담고 있기 때문에(Van Kleef, 2009), 부

하 직원은 자연스럽게 상사의 감정표현에 대

한 이유를 찾으려고 어느 형태로든지 귀인을

하게 될 것이다.

Van Kleef(2009)는 상사의 감정표현에 대한

부하 직원의 두 가지 인지적 과정을 제안했는

데, 하나는 상사의 감정표현에 대한 감정적인

반응이고 다른 하나는 그에 대한 추론이다. 

다시 말해서, 부하 직원은 상사의 감정표현의

이유에 대해 좋거나 싫은 감정적 반응이 가능

한 반면 상사의 감정이 어떤 정보를 전달한다

고 보고 그에 대한 추론을 할 수도 있다는 것

이다(Van Kleef). 이러한 추론 방식과 비교해서

생각해 보면, 상사-부하의 관계에 있어 중요한

상사의 감정표현에 대한 이유를 귀인하는 방

식도 부하 직원의 외현적 성취동기와 구조화

동기 수준에 따라 상사와 자신의 관계 속에서

발생하는 감정적인 측면에 기반을 둘 수도 있

고 자신의 직무와 직접적으로 연결되는 수행

이나 성취에 기반을 둘 수도 있다. 즉, 상사의

감정표현을 경험한 후 부하 직원은 그 이유를

감정적인 측면에 기반을 두어 상사가 자신을

좋아하거나 싫어하기 때문이라고 귀인(사람귀

인)할 수도 있으며, 똑같은 감정표현의 이유를

자신의 직무와 직접적으로 연관되는 수행이나

성취에 기반을 두어 상사가 자신의 실적이나

수행이 만족스럽거나 만족스럽지 않기 때문이

라고 귀인(수행귀인)할 수도 있다는 가능성을

제기해 볼 수 있다. 이러한 선행연구와 추론

을 바탕으로 상사의 감정표현에 대한 두 가지

귀인 방식(사람귀인과 수행귀인)이 성취동기와

구조화동기 수준이 수행에 미치는 영향을 어

떻게 조절할 수 있을지 살펴보았다.

성취동기와 상사의 감정표현에 대한 귀인

방식이 수행에 미치는 영향

성취동기가 높은 사람들은 자신의 성공과

실패의 이유를 내적으로 귀인하고 또한 자신

이 통제할 수 있는 것으로 귀인하는 방식을

택한다(Weiner, 1986). 다시 말하면, 성취동기가

높으면 성공과 실패와 같은 어떤 사건에 대한

이유를 자신의 능력이나 성격 등 개인의 내부

에 있는 원인으로 귀인하는 경향이 있으며, 

더불어 자신이 통제할 수 있는 것에 해당하는

성취에 대한 개인의 노력 혹은 전략과 같은

것으로 귀인하는 방식을 보여준다는 것이다. 

왜냐하면 성취동기가 높은 사람들은 어떤 상

황이나 사건에 대해서 자신의 내적 능력이나

통제력을 다른 사람보다 훨씬 더 크게 지각하

기 때문이다(Weiner).

하지만 외현적 성취동기 수준이 똑같이 높

은 부하 직원 중에서도 상사의 감정표현의 이

유에 대해 통제 불가능한 차원인 사람귀인을

한다면 수행귀인을 하는 것보다 실적이 더 좋

을 수 있다. 앞서 언급했듯이 외현적 성취동

기가 높은 사람들은 사회적으로 요구되는 기

준에 부합되도록 자신의 기준을 세우고 행동

하는 경향이 있다(Brunstein & Maier, 2005). 자

신이 설정한 기준보다 높은 목표를 달성하면

서 만족감을 얻는 내재적 성취동기가 높은 사

람들과는 달리 외현적 성취동기가 높은 사람

들은 사회적 관계 속에서 형성되는 목표와 그

성취의 의미에 더욱 관심을 가질 수 있다. 때

문에 외현적 성취동기가 높은 사람들 중에서
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도 상사의 감정표현에 대한 이유를 상사와의

관계 형성 측면으로 귀인하는 방식을 보이는

부하 직원이 존재할 수 있다. 내재적 성취동

기가 높은 사람들은 상사의 긍정적 혹은 부정

적 감정표현의 이유에 대해 자신의 수행이 좋

거나 부족하다고 귀인하여 수행에 박차를 가

할 수 있으나, 외현적 성취동기가 높은 사람

들은 상사의 긍정적 혹은 부정적 감정표현을

자신을 좋아하거나 싫어한다는 관계적 측면으

로 귀인하여 상사의 기대에 부흥하고 긍정적

관계를 형성하기 위해 수행에 박차를 가할 수

있다. 즉, 상사의 감정표현에 대한 사람귀인

방식은 상사의 감정이라는 정보가 상사-부하

의 관계에 대한 청신호 또는 적신호로써 작용

하게 되는 것이다(George & Brief, 1996; George 

& Zhou, 2001). 다시 말해서, 외현적 성취동기

가 높은 부하 직원이 상사의 긍정적인 감정표

현의 이유가 자신을 좋아하기 때문이라고 귀

인하게 되면 이 자체가 하나의 보상으로 작용

하게 되어 수행에 긍정적인 영향을 줄 수 있

을 것이다. 또한, 외현적 성취동기 높은 부하

직원이 상사의 부정적인 감정표현의 이유를

자신을 싫어하기 때문이라고 귀인하게 되면

이 자체가 하나의 처벌로 작용하게 되어 수행

에 박차를 가할 수 있도록 하는 자극제가 될

수 있다. 이러한 추론을 바탕으로 다음과 같

은 가설을 설정하였다.

가설 1-1. 상사의 긍정적 감정표현에 대한

부하 직원의 귀인 방식은 외현적 성취동기 수

준이 실적(수행)에 미치는 영향을 조절할 것이

다. 즉, 외현적 성취동기 수준이 높은 부하 직

원 중에서도 상사의 긍정적 감정표현의 이유

에 대해 수행귀인 방식보다는 사람귀인 방식

을 사용한 부하 직원이 더 좋은 실적을 보일

것이다.

가설 1-2. 상사의 부정적 감정표현에 대한

부하 직원의 귀인 방식은 외현적 성취동기 수

준이 실적(수행)에 미치는 영향을 조절할 것이

다. 즉, 외현적 성취동기 수준이 높은 부하 직

원 중에서도 상사의 부정적 감정표현의 이유

에 대해 수행귀인 방식보다는 사람귀인 방식

을 사용한 부하 직원이 더 좋은 실적을 보일

것이다.

구조화동기와 상사의 감정표현에 대한 귀

인 방식이 수행에 미치는 영향

구조화동기 수준이 높은 사람일수록 사회적

상황이나 대인관계의 문제에 있어 개인적 특

성이나 기질적 측면으로 정보를 추론하고 귀

인하는 경향이 있으며, 간단하고 구조화된 방

식을 선호하다 보니 자신이 판단한 결론 외에

다른 대안적인 설명이 존재할 수 있다는 가능

성에 대해 매우 보수적인 태도를 취한다

(Moskowitz, 1993). 또한 구조화동기가 높은 사

람들은 동기 수준이 낮은 사람보다 자신과 관

련된 상황 중 감정이 개입된 경험에 대해 정

서적 극단성을 보이며 반응한다(Linville, 1985; 

Niedenthal, Setturland, & Wherry, 1990). 다시 말

해서, 구조화동기가 높은 사람은 동기 수준이

낮은 사람보다 성공을 더욱 기쁘게 느끼고 실

패에 대해서는 더 슬퍼하거나 화를 내며 반응

한다는 것이다. 따라서 상사의 감정표현을 접

했을 때 구조화동기가 높은 부하 직원은 그

감정에 대해 더욱 민감하게 반응할 가능성이

높다.

구조화동기 수준이 똑같이 높은 부하 직원

중에서도 상사의 감정표현의 이유에 대해 사

람귀인을 하는 것이 수행귀인을 하는 것보다

더 나은 실적으로 이어질 수 있다. 구조화동
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기가 높은 사람은 어떤 상황이나 결과에 대한

이유를 개인적 특성이나 기질로 추론하거나

귀인하는 경향이 있는데(Moskowitz, 1993), 상사

의 감정표현은 대인관계에 대한 정보를 주는

사회적 성격을 강하게 띠고 있으므로(George, 

2000; George & Brief, 1992) 구조화동기가 높은

부하 직원은 상사가 자신에게 긍정적 혹은 부

정적인 감정을 표현한 이유를 자신을 좋아하

거나 싫어하기 때문이라고 귀인하는 사람귀인

방식을 사용할 가능성이 농후하다. 또한 구조

화동기가 높은 사람들은 타인의 감정표현에

보통 사람들보다 더 민감하게 반응(Linville, 

1985; Niedenthal et al., 1990)하는 경향이 있으

므로, 구조화동기 수준이 높은 부하 직원은

수행귀인 방식보다는 사람귀인 방식을 사용하

여 상사의 감정표현을 이해하려 할 것이다. 

따라서 구조화동기가 높은 부하 직원 중에서

도 상사가 긍정적인 감정을 표현하는 이유를

자신을 좋아하기 때문이라고 귀인하는 사람귀

인 방식을 사용한다면 상사와의 좋은 관계를

유지하기 위해 더 열심히 일하게 되는 원동력

을 얻을 수 있을 것이다. 같은 맥락에서, 상사

가 부정적인 감정을 표현하는 이유를 자신을

싫어하기 때문이라고 귀인한다면, 상사와의

관계에서 강한 위기의식을 느끼기 때문에 이

를 회복하기 위해 더 열심히 일하게 되는 계

기가 될 수 있을 것이다. 이러한 추론을 바탕

으로 다음과 같은 가설을 설정하였다.

가설 2-1. 상사의 긍정적 감정표현에 대한

부하 직원의 귀인 방식은 구조화동기 수준이

실적(수행)에 미치는 영향을 조절할 것이다. 

즉, 구조화동기 수준이 높은 부하 직원 중에

서도 상사의 긍정적 감정표현의 이유에 대해

수행귀인 방식보다는 사람귀인 방식을 사용한

부하 직원이 더 좋은 실적을 보일 것이다.

가설 2-2. 상사의 부정적 감정표현에 대한

부하 직원의 귀인 방식은 구조화동기 수준이

실적(수행)에 미치는 영향을 조절할 것이다. 

즉, 구조화동기 수준이 높은 부하 직원 중에

서도 상사의 부정적 감정표현의 이유에 대해

수행귀인 방식보다는 사람귀인 방식을 사용한

부하 직원이 더 좋은 실적을 보일 것이다.

방 법

연구 참여자

D 제약회사 영업 부서를 대상으로 설문을

실시하였다. 설문을 의뢰한 100명 중 99명이

설문에 응답하여 99%의 회수율을 보였다. 회

수한 설문지와 회사에서 제공한 수행데이터를

일치시키는 과정에서 참가자가 본인의 신상정

보를 적지 않아 일치 작업이 불가능한 24명은

분석에서 제외되었다. 결과적으로 분석에 사

용된 총 응답자 수는 75명이었다.

설문 참가자들의 인구통계 특성을 보면 남

자는 72명(96%), 여자는 3명(4%)으로 나타났고, 

연령대는 25세부터 51세까지의 분포를 보였으

며 평균은 35.91세(SD = 4.52세)로 나타났다. 

직급은 총 7개로 분류되었으며, 부장 4명

(5.3%), 차장 11명(14.7%), 과장 19명(25.3%), 대

리 34명(45.3%), 주임 3명(4.0%), 계장 2명

(2.7%), 그리고 사원은 2명(2.7%)이었다. 직장

경력은 최소 1년부터 최대 24년까지의 분포

를 나타냈으며 평균은 9.88년(SD = 4.63년)이

었다.

측정도구
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성취동기

성취동기를 측정하기 위하여 Costa와 McCrae 

(1992)가 개발한 NEO-PI-R 척도 중 ‘성취 노

력’을 측정하는 8문항을 사용하여 설문을 실

시하였다. NEO-PI-R은 성격의 다섯 요인인 신

경증, 외향성, 개방성, 순응성, 그리고 통제성

을 측정하기 위해 개발된 성격검사이다. 이

중 통제성은 6개의 하위 요인 중 성취노력

(Achievement Stiriving)을 포함하고 있는데, 이는

외현적 성취동기를 측정한 연구들에 사용되어

왔다(Holt & Crocker, 2000). 본 논문에서는 이

승은(1993)이 번안한 NEO-PI-R 척도를 사용하

였는데 이것은 부하 직원이 자기보고식 형태

로 응답한 외현적 성취동기라 할 수 있다. 문

항들의 몇 가지 예는 다음과 같다, “나는 뚜렷

한 목표를 세우고 그 목표를 성취하기 위해

일관성 있게 일을 해 나간다”; “나는 어떤 일

에도 성공적이지 못한 것 같다,” 역코딩; “나

는 내가 할 수 있는 모든 것을 성취하려고 노

력한다”; “나는 목표를 이루기 위해 열심히 일

한다.” 내적 일치 신뢰도 계수(Cronbach's α)는

.83이었으며, 리커트 5점 척도(1=아주 조금 그

렇다, 5=많이 그렇다)를 사용하여 측정하였다. 

구조화동기

구조화동기를 측정하기 위하여 Thompson, 

Naccarato와 Parker(1989, 1992)가 개발한

Personal Need for Structure(PNS) 척도 12문항을

사용하여 설문을 실시하였다. 구조화동기 척

도는 두 가지 하위 요인으로 구성되어 있다. 

하나는 구조화에 대한 욕구(Desire for Structure)

이고, 다른 하나는 구조화의 부족에 대한 반

응(Response to Lack of Structure)이다. 문항들의

몇 가지 예는 다음과 같다, “나는 명확하고 구

조화된 삶의 방식을 좋아한다”; “나는 규칙적

인 시간으로 짜여진 잘 정돈된 삶이 지루하게

느껴진다,” 역코딩; “나는 예측할 수 없는 사

람들과 함께 있는 것을 싫어한다”; “나는 규칙

이 분명하지 않은 상황에 처했을 때 불편함을

느낀다.” 내적 일치 신뢰도 계수(Cronbach's α)

는 .61이었으며 리커트 6점 척도(1=전혀 그렇

지 않다, 6=매우 그렇다)를 사용하여 측정하

였다. (부록 1 참조)

상사의 감정표현에 대한 귀인 방식

상사의 감정표현은 긍정적인 표현과 부정적

인 표현으로 나누었다(Ekman, 1993). 상사의

긍정적 혹은 부정적 감정표현에 대한 부하 직

원의 사람귀인 혹은 수행귀인 방식을 측정하

기 위해 본 연구의 목적에 맞도록 문항을 개

발하였다. 긍정적인 감정표현은 행복, 신남, 

여유로움 등 여러 가지가 존재할 수 있으나

직장 내에서 흔히 상사가 부하 직원에게 표현

할 수 있는 유쾌한 기분을 나타내기 위해 유

쾌함을 측정했다. 부정적인 감정표현 또한 분

노, 두려움, 화 등 여러 가지로 분류할 수 있

으나 직장 내에서 상사가 부하 직원에게 흔히

표현하는 부정적인 감정표현인 화를 측정했다. 

상사의 긍정적 감정표현에 대한 사람귀인 방

식(“상사가 나를 유쾌하게 대하는 것은 나를

좋아하기 때문이다”)과 수행귀인 방식(“상사가

나를 유쾌하게 대하는 것은 내 실적이 만족스

럽기 때문이다”), 상사의 부정적인 감정표현에

대한 사람귀인 방식(“상사가 나에게 화를 내는

것은 나를 싫어하기 때문이다”)과 수행귀인 방

식(“상사가 나에게 화를 내는 것은 내 실적이

만족스럽지 않기 때문이다”), 이렇게 4문항을

리커트 5점 척도(1=전혀 그렇지 않다, 5=매우

자주 그렇다)를 사용하여 측정하였다. 분석에

는 상사의 긍정적인 감정표현과 부정적인 감



한국심리학회지: 산업 및 조직

- 562 -

정표현 각각에 대한 사람귀인 방식 문항의 점

수에서 수행귀인 방식 문항의 점수를 뺀 값을

사용하였다. 즉, 귀인 척도에서 점수가 높을수

록 상사의 감정표현의 이유에 대해 부하 직원

은 수행귀인 방식보다는 사람귀인 방식을 사

용함을 의미한다. (부록 2 참조)

종속변수

개인의 수행(실적) 자료는 영업 부서의 2010

년 1월부터 6월까지의 상반기 개인 당 판매

목표금액 대비 실제 판매금액으로 계산되었다. 

매월 영업 부서에서는 개인별 판매 목표금액

을 직책에 따라 상이하게 설정하게 된다. 2010

년 상반기 6개월 동안의 판매 목표금액과 실

제 판매금액을 각각 합산하였고, 총 판매 목

표금액 대비 실제 판매금액을 계산한 백분율

값인 목표달성률이 분석에 사용되었다. 이 목

표달성률은 영업 부서 구성원의 승진, 보상, 

급여 인상 등에 중요한 평가 기준으로 사용되

고 있다.

2010년 1월부터 6월까지 영업사원 75명의

판매 목표금액의 평균은 243,620.00(SD = 

116,664.88)이었고, 실제 판매금액의 평균은

255,947.84(SD = 155,044.37)이었다. (단위: 만

원)

분석

부하 직원의 성취동기 및 구조화동기 수준

이 수행(실적)에 미치는 영향에 있어 상사의

긍정적 혹은 부정적 감정표현에 대한 귀인 방

식의 조절효과를 살펴보기 위해 SPSS 18.0을

사용하여 위계적 회귀분석을 실시하였다. 조

절효과 검증 시 다중공선성 발생을 방지하기

위해 성취동기와 구조화동기는 센터링 후 분

석에 사용되었다.

분석에 사용된 종속변인인 수행데이터는 개

인 당 판매 목표금액 대비 실제 판매금액을

계산한 백분율 값인 목표달성률이었다. 영업

부서에서 개인 당 판매해야 하는 목표금액은

직급, 직장경력, 그리고 연령 등을 고려하여

개인마다 다르게 할당되었다. 이는 종속변인

자체가 이미 부하 직원의 수행에 영향을 줄

수 있는 직급, 직장경력, 그리고 연령 등을 충

분히 반영하고 있다는 것을 의미하기 때문에

별도로 인구통계학적 변인을 통제하지 않았다.

결 과

분석에 사용된 중요 변인들의 기술 통계치

및 상관관계를 표 1에 제시하였다. 성취동기

와 구조화동기가 유의미한 상관관계를 보이는

것으로 나타났으며(r = .26, p < .05), 상사의

부정적 감정표현에 대한 귀인방식은 수행과

유의미한 상관관계를 갖는 것으로 나타났다(r 

= .29, p < .05). 즉, 부하 직원이 상사의 부정

적 감정표현에 대해 수행귀인 방식보다는 사

람귀인 방식을 사용할 때 수행과 정적인 상관

관계를 보이는 것으로 나타났다.

상사의 감정표현에 대한 부하 직원의 귀

인 방식의 조절효과: 성취동기와 수행

가설 1-1은 외현적 성취동기 수준이 높은

부하 직원 중에서도 상사의 긍정적 감정표현

의 이유에 대해 수행귀인 방식보다는 사람귀

인 방식을 사용한 부하 직원이 더 좋은 실적

을 보일 것이라고 예측했다. 가설 1-1을 검증

하기 위해 성취동기와 상사의 긍정적 감정표
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현에 대한 부하 직원의 귀인 방식을 1단계에, 

성취동기와 귀인 방식의 상호작용을 2단계에

넣고 위계적 회귀분석을 실시하였다. 분석 결

과, 상사의 긍정적 감정표현에 대한 부하 직

원의 귀인 방식은 성취동기가 수행에 미치는

영향을 조절하지 못하는 것으로 나타나 가설

1-1은 기각되었다(β = -.08, p > .05).

가설 1-2는 외현적 성취동기 수준이 높은

부하 직원 중에서도 상사의 부정적 감정표현

의 이유에 대해 수행귀인 방식보다는 사람귀

인 방식을 사용한 부하 직원이 더 좋은 실적

을 보일 것이라고 예측했다. 가설 1-2를 검증

하기 위해 성취동기와 상사의 부정적 감정표

현에 대한 부하 직원의 귀인 방식을 1단계에, 

성취동기와 귀인 방식의 상호작용을 2단계에

넣고 위계적 회귀분석을 실시하였다. 분석 결

과, 상사의 부정적 감정표현에 대한 부하 직

원의 귀인 방식의 주효과가 유의미하였고(β 

= .28, p < .05), 가설 1-2에서 예상했던 바와

같이 성취동기와 상사의 부정적 감정에 대한

부하 직원의 귀인 방식의 상호작용이 유의미

한 것으로 나타났다(β = .25, p < .05). 또한

성취동기와 귀인 방식의 상호작용 항이 투입

되었을 때 R2 변화량이 유의미한 것으로 나타

났다(∆R2 = .05, p < .05). 따라서 상사의 부

정적 감정표현에 대한 귀인 방식이 성취동기

변인 평균(표준편차) 1 2 3 4 5 6 7 8

1. 성취동기 3.48(0.67)

2. 구조화동기 3.95(0.53) .26*

3. 상사의 긍정적 감정표현에

대한 사람귀인 방식
3.30(0.93) .04 .02

4. 상사의 긍정적 감정표현에

대한 수행귀인 방식
3.20(0.92) .09 -.03 .04

5. 상사의 부정적 감정표현에

대한 사람귀인 방식
2.10(0.96) -.04 -.18 -.34** .12

6. 상사의 부정적 감정표현에

대한 수행귀인 방식
2.82(1.11) -.32** -.07 -.28* -.07 .27*

7. 상사의 긍정적 감정표현에

대한 귀인 방식1)
0.10(1.28) -.04 .04 .70** -.69** -.33** -.15

8. 상사의 부정적 감정표현에

대한 귀인 방식2)
-0.73(1.26) .25* -.07 -.01 .15 .53** -.68** -.12

9. 수행(실적) 101.07(17.46) .14 -.13 -.04 .19 .15 -.20 -.17 .29*

주. N=75, *p < .05, **p < .01.
1)상사의 긍정적 감정표현에 대한 사람귀인 방식에서 수행귀인 방식을 뺀 값.
2)상사의 부정적 감정표현에 대한 사람귀인 방식에서 수행귀인 방식을 뺀 값.

표 1. 중요 변인의 기술 통계치 및 상관관계
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가 수행에 미치는 영향을 조절하는 것으로 나

타났으며 가설 1-2는 지지되었다. 가설 1-2에

대한 분석 결과를 표 2에, 상호작용 효과를

나타낸 그래프를 그림 1에 제시하였다. Aiken

과 West(1991)가 제안한 절차를 이용하여, 상

사의 부정적 감정표현에 대한 귀인 방식의 평

균을 기준으로 1 표준편차 위와 1 표준편차

아래로 집단을 나누어 귀인 방식의 조절효과

를 그래프로 나타냈다. 그림 1에서 볼 수 있

듯이, 성취동기 수준이 높은 부하 직원의 경

우 상사의 부정적 감정표현의 이유에 대해 수

행귀인 방식(M = 91.82)보다는 사람귀인 방식

(M = 110.04)을 사용할 때 훨씬 더 좋은 수행

및 실적을 보이는 것으로 나타났다. 반면 성

취동기 수준이 낮은 사람들의 귀인 방식 차이

는 수행에 별다른 영향을 주지 못하는 것으로

나타났다.

상사의 감정표현에 대한 부하 직원의 귀

인 방식의 조절효과: 구조화동기와 수행

가설 2-1은 구조화동기 수준이 높은 부하

직원 중에서도 상사의 긍정적 감정표현의 이

유에 대해 수행귀인 방식보다는 사람귀인 방

식을 사용한 부하 직원이 더 좋은 실적을 보

일 것이라고 예측했다. 가설 2-1을 검증하기

위해 구조화동기와 상사의 긍정적 감정표현에

대한 부하 직원의 귀인 방식을 1단계에, 구조

화동기와 귀인 방식의 상호작용을 2단계에 넣

고 위계적 회귀분석을 실시하였다.

분석 결과, 상사의 긍정적 감정표현에 대한
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그림 1. 부하 직원의 성취동기가 수행에 미치는 영

향에서 상사의 부정적 감정표현에 대한 귀인 방식의

조절효과

변인 В SE В β

   단계 1

   성취동기 .22 .38 .07

   상사의 부정적 감정표현에 대한 귀인 방식 3.83 1.61 .28*

   단계 2

   성취동기(A) .58 .41 .18

   상사의 부정적 감정표현에 대한 귀인 방식(B) 4.08 1.59 .29*

 A X B .58 .291 .25*

주. 단계 1의 경우 R2 = .09 (p < .05); 단계 2의 경우 ∆R2 = .05 (p < .05).

N=75, *p < .05.

표 2. 성취동기가 수행에 미치는 영향에서 상사의 부정적 감정표현에 대한 귀인 방식의 조절효과
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부하 직원의 귀인 방식은 구조화동기가 수행

에 미치는 영향을 조절하지 못하는 것으로 나

타나 가설 2-1은 기각되었다(β = -.10, p > 

.05).

가설 2-2는 구조화동기 수준이 높은 부하

직원 중에서도 상사의 부정적 감정표현의 이

유에 대해 수행귀인 방식보다는 사람귀인 방

식을 사용한 부하 직원이 더 좋은 실적을 보

일 것이라고 예측했다. 가설 2-2를 검증하기

위해 구조화동기와 상사의 부정적 감정표현에

대한 부하 직원의 귀인 방식을 1단계에, 구조

화동기와 귀인 방식의 상호작용을 2단계에 넣

고 위계적 회귀분석을 실시하였다. 분석 결과, 

상사의 부정적 감정표현에 대한 부하 직원의

귀인 방식의 주효과가 유의미하였고(β = .28, 

p < .05), 가설 2-2에서 예상했던 바와 같이

구조화동기와 상사의 부정적 감정에 대한 부

하 직원의 귀인 방식의 상호작용이 유의미한

것으로 나타났다(β = .40, p < .001). 또한 구

조화동기와 귀인 방식의 상호작용 항이 투입

되었을 때 R2 변화량이 유의미한 것으로 나타

났다(∆R2 = .13, p < .001). 따라서 귀인 방식

이 구조화동기가 수행에 미치는 영향을 조절

하는 것으로 나타났으며 가설 2-2는 지지되었

다. 가설 2-2에 대한 분석 결과를 표 3에, 상

호작용 효과를 나타낸 그래프를 그림 2에 제

시하였다. 상사의 부정적 감정표현에 대한 부

하 직원의 귀인 방식의 조절효과를 그래프

로 나타내기 위해 가설 1-2에서처럼 Aiken과

West(1991)가 제안한 절차를 사용했다.

변인 В SE В β

  단계 1

   구조화동기 -.30 .31 -.11

   상사의 부정적 감정표현에 대한 귀인 방식 3.94 1.56 .28*

  단계 2

   구조화동기(A) .13 .31 .05

   상사의 부정적 감정표현에 대한 귀인 방식(B) 3.38 1.46 .24*

A X B .85 .24 .40***

주. 단계 1의 경우 R2 = .10(p < .05); 단계 2의 경우 ∆R2 = .13(p < .001).

N=75, *p < .05, ***p < .001.

표 3. 구조화동기가 수행에 미치는 영향에서 상사의 부정적 감정표현에 대한 귀인 방식의 조절효과
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그림 2. 부하 직원의 구조화동기가 수행에 미치는

영향에서 상사의 부정적 감정표현에 대한 귀인 방식

의 조절효과
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그림 2에서 볼 수 있듯이, 구조화동기 수준

이 높은 부하 직원의 경우 상사의 부정적 감

정표현의 이유에 대해 수행귀인 방식(M = 

87.19)보다는 사람귀인 방식(M = 109.64)을 사

용할 때 훨씬 더 좋은 수행 및 실적을 보이는

것으로 나타났다. 반면 구조화동기 수준이 낮

은 사람들의 귀인 방식 차이는 수행에 별다른

영향을 주지 못하는 것으로 나타났다.

논 의

본 연구는 부하 직원의 성취동기와 구조화

동기 수준이 수행에 미치는 영향을 조절하는

변인으로써 상사의 감정표현에 대한 부하 직

원의 귀인 방식의 역할을 살펴보았다. 예측한

대로 부하 직원의 외현적 성취동기와 구조화

동기 수준이 똑같이 높더라도 상사의 부정적

감정표현의 이유에 대해 수행귀인 방식보다는

사람귀인 방식을 사용할 때 궁극적으로 더 좋

은 수행을 보이는 것으로 나타났다. 상관관계

분석 결과에서 언급했듯이, 상사의 부정적인

감정표현에 대한 귀인 방식은 수행과 유의미

한 정적 상관관계를 보이는 것으로 나타났으

며, 위계적 회귀분석 결과에서도 상사의 부정

적인 감정표현에 대한 귀인 방식의 차이가 수

행에 미치는 영향의 주효과를 확인할 수 있었

다. 이는 상사의 부정적 감정표현에 대해 수

행귀인 방식보다는 사람귀인 방식을 사용했을

때 수행이 더 높아짐을 의미한다. 보통 성취

동기가 높은 부하 직원은 상사의 부정적인 감

정표현에 대해 나를 싫어하기 때문이라고 귀

인하기 보다는 내 실적이 만족스럽지 않기 때

문이라고 귀인할 때 자신의 실적에 더욱 박차

를 가하게 되는 것이 적절한 흐름이라고 볼

수 있다. 하지만 본 연구에서는 오히려 사람

귀인 방식을 사용할 때 수행이 더 높아지는

현상을 발견할 수 있었는데, 이는 측정한 성

취동기가 외현적인 성취동기로 수행 자체에

대한 욕구보다는 타인의 기대나 외적 기준에

부합하고자 하는 욕구가 더욱 높은 사람들의

특성을 대변했기 때문인 것으로 보인다.

또한 본 연구에서는 제약회사 영업사원을

대상으로 설문을 실시하였다. 영업 부서에서

는 실적으로 자신의 능력을 입증해 보여야 하

기 때문에 직무 자체에 대한 동기보다는 실적

을 높여 실적과 바로 직결되는 급여인상이나

승진과 같은 외적 보상을 얻고자 하거나 상사

의 기대와 기준에 부합하고자 하는 외적 동기

가 높아질 가능성이 농후하다. 이러한 직원에

게는 상사가 자신에게 화를 내는 이유는 단순

히 실적 때문일 뿐 자신을 싫어하는 것은 아

니라고 생각하는 수행귀인 방식보다는 상사가

자신에게 화를 내는 이유는 자신을 싫어하기

때문이라고 생각하는 사람귀인 방식이 상사와

의 관계에서 강한 위기의식을 느끼게 하기 때

문에 사람귀인 방식이 오히려 수행에 더 좋은

영향을 미친 것으로 생각된다. 상사와의 관계

에서 위기의식을 느끼면 그것을 회복하려는

노력의 차원에서 더 나은 수행을 위한 행동이

발생할 수 있기 때문이다. 또는 상사가 자신

을 감정적으로 싫어한다고 느끼더라도 높은

실적으로 자신의 능력을 보여줄 수 있다면 충

분한 외적 보상을 받을 수 있기 때문에 상사

의 부정적 감정표현에 대해 사람귀인 방식을

사용하는 것이 더 나은 수행으로 연결된다고

생각해 볼 수도 있을 것이다.

반면 상사의 긍정적인 감정표현에 대한 귀

인 방식 차이는 성취동기와 구조화동기 수준

이 수행에 미치는 영향을 조절하지 못하는 것
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으로 나타났다. 이는 사람들이 긍정과 부정의

사건에 대해 다르게 반응하고 귀인하는 성향, 

즉 부정적 사건에 대한 불균형한 인식 때문인

것으로 보인다. Taylor(1991)의 연구에 따르면

사람들은 긍정적인 사건보다 부정적인 사건에

훨씬 더 민감하게 반응한다고 한다. 인과적

귀인이론에서도 사람들은 특히 부정적인 결과

를 설명하려는 탐색을 훨씬 더 많이 시도한

다는 사실을 강조하고 있다(Bohner, Bless, 

Schwarz, & Strack, 1988). 부정적인 사건은 긍정

적인 사건보다 사건 자체를 해석하는데 있어

훨씬 더 복잡하고 많은 양의 인지적 활동을

요구하기 때문에 사람들은 부정적인 사건에

더 민감한 귀인활동을 펼치게 된다(Peeters & 

Czapinski, 1990). 즉, 사람들은 긍정적인 사건보

다 부정적인 사건을 접했을 때 그 사건의 배

후에 대해 해석하고 사건이 발생한 이유를 찾

으려는 활동을 더 많이 한다는 것이다. 또한, 

Kanouse와 Hanson(1972)은 긍정과 부정의 비대

칭적 효과를 범위-빈도 설명(Range-Frequency 

Explanation)으로 접근하고 있다. 우리의 심리적

중립 상태는 약간 긍정적인 것으로 기울어져

있기 때문에 부정적인 사건은 언제나 예상치

못한 것, 놀라운 것, 더 많은 관심을 쏟아야

할 것으로 불균형하게 인식된다는 것이다. 따

라서 우리는 부정적인 사건에 대해서 훨씬 큰

관심을 보이며 부정적인 감정에서 벗어나 원

래의 심리적 중립 상태로 돌아오기 위해 적절

한 행동을 취하려고 분주히 노력하게 되는 것

이다. 이러한 선행 연구 결과들을 참조해 볼

때, 상사의 부정적인 감정표현은 상사-부하의

관계에 있어 적신호를 보내는 역할을 함으로

써 어떤 상황이 원만하게 진행되지 않고 있다

는 것을 암묵적으로 표현해 주어 부하 직원에

게 적절한 행동을 취할 수 있도록 유도한다는

것을 알 수 있다(George & Zhou, 2001). 상사의

부정적인 감정표현이 긍정적인 것보다 부하

직원의 귀인 방식에 더 유의미한 영향을 미친

다는 본 연구 결과도 이와 같은 맥락에서 해

석될 수 있을 것이다.

본 연구의 결과를 토대로 생각해 보면, 외

현적 성취동기나 구조화동기가 높은 부하 직

원은 상사의 부정적인 감정표현에 대해 사람

귀인 방식을 사용할 때 수행이 높아졌으나, 

이러한 사람귀인 방식을 지속적으로 사용하게

되면 스트레스가 증가해 부하 직원의 정신적

건강을 해칠 수도 있다는 문제점을 제기해

볼 수 있다. 특히 구조화동기가 높은 사람들

은 감정의 기복이 심하고 우울증에 빠질 위

험이 크다는 연구를 참고해 볼 때(Neuberg & 

Newsom, 1993; Thompson, Naccarato, Parker, & 

Moskowitz, 2001), 이러한 동기 수준이 높은 부

하 직원이 사람귀인 방식을 지속적으로 사용

한다면 정신적으로 건강하지 못한 조직 생활

을 경험할 가능성이 높다. 따라서 상사는 자

신의 감정표현을 부하 직원이 잘못된 방식으

로 해석하지 않도록 부하 직원과의 적극적인

의사소통을 주도할 필요가 있을 것이다.

본 연구의 결과는 조직의 생산성, 수행 및

성취를 높이기 위해서 상사의 감정표현은 물

론 부하 직원의 동기 수준까지도 이해하고 고

려해야 한다는 점을 시사하고 있다. 상사의

감성지능이 조직 장면에서 점점 중요하게 다

루어지고 있다는 것을 감안한다면(Dasborough 

& Ashkanasy, 2002), 상사가 적절한 시기에 적

절한 방법으로 감정을 표출하여 부하 직원의

동기 수준에 영향을 주어 더 좋은 수행을 이

끌어낼 수 있도록 하는 심리적 메커니즘은 매

우 중요하다고 볼 수 있다. 때문에 향후 연구

에서는 외현적 성취동기와 구조화동기 수준에
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따른 리더의 효과적인 감정표현을 포함한 적

절한 리더십 스타일에 대해서도 생각해 볼 수

있을 것이다. 특히 외현적 성취동기가 높은

직원들이 외적 보상이나 상사와의 관계에만

중점을 두어 일하지 않도록 직무 자체에 대한

흥미를 제고시킬 방법에 대해서도 고려할 필

요가 있다. 또한 구조화동기가 높은 직원은

타인의 감정표현에 대해 매우 민감하게 반응

할 뿐만 아니라(Linville, 1985; Niedenthal et al., 

1990) 어떤 결과에 대한 이유를 개인적 특성

이나 기질로 추론하거나 귀인하는 경향이 있

기 때문에(Moskowitz, 1993), 상사가 이러한 직

원을 관리할 때는 좀 더 다양하고 열린 관점

으로 상황을 바라볼 수 있도록 유도하고 상사

의 감정표현을 왜곡하여 해석하지 않도록 배

려할 필요가 있을 것이다.

본 연구는 실험 연구가 아닌 조직 현장에서

진행된 것으로 조직 장면에서 실제로 일어나

는 심리적 메커니즘을 반영했다고 볼 수 있다. 

더욱이 본 연구에서 사용된 종속변인은 실제

조직구성원의 6개월 간 수행 및 실적데이터를

이용한 객관적인 측정에 기반을 둔 것이기 때

문에 그 의의가 크다고 할 수 있다.

하지만 본 연구는 설문조사의 방법을 이용

했기 때문에 부하 직원의 동기 수준과 귀인

방식, 상사의 감정표현에 대한 자료가 일회성

이라는 한계점이 존재한다. 또한 실제 상사의

감정표현을 측정하여 자료를 얻은 것이 아니

라 설문을 통해서 부하 직원이 자기보고식으

로 상사의 감정에 대해 느끼는 바를 응답했다

는 점에서도 한계가 있다. 그리고 상사의 긍

정적, 부정적 감정표현에 대해 유쾌함과 화를

각각 대표적으로 사용한 부분 또한 본 연구가

지니는 한계점으로 볼 수 있다. 본 연구에서

는 직장 내에서 상사가 부하 직원에게 가장

흔하게 표현할 수 있는 유쾌한 기분과 화를

측정했으나, 구체적인 긍정 및 부정의 감정표

현을 두루 측정하지 못했기 때문에 추후 연구

에서는 유쾌함과 화뿐만 아니라 긍정, 부정적

감정표현을 표현할 수 있는 다양한 종류의 감

정표현에 대해 연구할 필요가 있을 것이다. 

더불어 표본이 제약회사 영업 부서 직원에 제

한되어 있어 일반화의 문제가 제기될 수 있다. 

다른 직종이나 부서에서도 본 연구의 결과가

적용될 수 있는지에 대해서는 추가적인 연구

가 필요할 것으로 보인다.

마지막으로 본 연구에서 측정한 성취동기는

내재적 성취동기가 아닌 외현적 성취동기였다. 

외현적 성취동기는 타인의 기대에 부흥하거나

사회적 규범에 민감하게 반응하려는 욕구에

의해 형성되는 특징을 지니고 있기 때문에

(Thrash, Elliot, & Schultheiss, 2007), 외현적 성취

동기가 높은 부하 직원은 수행에 관한 정보를

해석하는데 있어 상사와 조직의 기대와 관계

에 대해 더욱 관심을 가질 가능성이 높다. 따

라서 외현적 성취동기가 높은 부하 직원은 상

사의 감정표현을 접했을 때 상사와의 관계에

초점을 맞춘 사람귀인 방식을 사용하면서, 상

사의 기대나 조직의 규범에 부흥하고자 노력

할 것이다. 반면 내재적 성취동기는 성장 과

정에서 성취에 대한 욕구가 자연스럽게 기질

적으로 학습된 특징이 있으므로(McClelland, 

1980; McClelland & Pilon, 1983; McClelland et 

al., 1989), 내재적 성취동기를 측정하여 연구해

본다면 귀인 방식의 결과가 달라질 가능성이

있기 때문에 이 부분도 추후에 연구할 가치가

있을 것이다.
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The effect of subordinate motivation on performance:

The moderating role of subordinate attributional style

on leader emotional display

 Euijin Kang         Eun-Kyoung Chung         Young Woo Sohn

Yonsei University

The purpose of this study is to examine whether subordinate attribution style on leader emotional 

(positive and negative) display moderates the relationship between subordinate achievement 

motivation/personal need for structure(PNS) and performance. 75 employees in the sales department of a 

pharmaceutical company participated in the survey. Results showed that subordinates using 

person-attribution style on leader negative emotional display performed better than those using 

performance-attribution style, though they had the same high level of explicit achievement motivation and 

PNS. That is, the moderating role of subordinate attributional style on leader negative emotional display 

was verified. On the contrary, subordinate attributional style on leader positive emotional display did not 

moderate the relationship between subordinate explicit achievement motivation/PNS and performance. 

Theoretical and practical implications, limitations, and future research are discussed.

Key words : Achievement motivation, Explicit need for achievement, Personal need for structure, Leader emotional 

display, Attributional style, Performance
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상사의 감정표현

긍정 부정

귀인

방식

사람
상사가 나를 유쾌하게 대하는 것은 나를

좋아하기 때문이다

상사가 나에게 화를 내는 것은 나를 싫어

하기 때문이다

수행
상사가 나를 유쾌하게 대하는 것은 내 실

적이 만족스럽기 때문이다

상사가 나에게 화를 내는 것은 내 실적이

만족스럽지 않기 때문이다

부록 2. 상사의 감정표현에 대한 귀인 방식

구조화동기(Personal Need for Structure: PNS)

1. 나는 내가 기대할 수 있는 것이 무엇인지를 알 수 없는 상황에 처했을 때 화가 난다.

2. 나는 내 일상생활을 방해하는 일이 생겼을 때 별로 신경 쓰지 않는다.*

3. 나는 명확하고 구조화된 삶의 방식을 좋아한다.

4. 나는 모든 것이 제 자리에 있는 것을 좋아한다.

5. 나는 즉흥적인 것을 즐긴다.*

6. 나는 규칙적인 시간으로 짜여진 잘 정돈된 삶이 지루하게 느껴진다.*

7. 나는 불명확한 상황을 좋아하지 않는다.

8. 나는 마지막 순간에 임박해서 계획을 바꾸는 것을 싫어한다.

9. 나는 예측할 수 없는 사람들과 함께 있는 것을 싫어한다.

10. 나는 일상생활이 일관성 있게 지속될 때 삶이 더욱 즐겁다고 느낀다.

11. 나는 예측할 수 없는 상황에 있을 때 느껴지는 흥분을 즐긴다.*

12. 나는 규칙이 분명하지 않은 상황에 처했을 때 불편함을 느낀다.

주. 구조화에 대한 욕구(Desire for Structure): 3, 4, 5, 6, 10

구조화의 부족에 대한 반응(Response to Lack of Structure): 1, 2, 7, 8, 9, 11, 12

* 역코딩 문항

(1=전혀 그렇지 않다, 6=매우 그렇다)

부록 1. 구조화동기 문항


