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공유 리더십은 최근 조직 맥락에서 팀 효과성을 촉진하는 리더십으로 주목받고 있으나 타당도가 검증된 

척도는 매우 부족한 상황이다. 이에 본 연구에서는 공유 리더십을 팀 구성원이 제공하는 리더십 특성 영

역으로 구체화하고, 내용타당도가 확보된 척도를 개발하였다. 연구 1에서는 공유 리더십이 실현되고 있는 

팀 구성원 열 명을 대상으로 심층 인터뷰를 실시했다. 공유 리더십 선행연구 및 관련 문헌 검토와 심층 

인터뷰 결과를 반영하여 공유 리더십을 조작적으로 정의하고, (1) 공동 리더 정체성 (2) 지지와 배려 (3) 자

발적 업무수행 (4) 수평적 업무 상호작용 네 개의 구성요인을 도출하였다. 그리고 선행 척도들의 문항을 

기본으로 유사한 내용은 통합하고, 심층 인터뷰에서 도출된 공유 리더십 행동 진술문을 반영하여 40개의 

예비 문항을 구성하였다. 연구 2에서는 연구 1에서 구성된 문항에 대해 전문가와 현직자 두 집단을 대상

으로 두 가지 방법의 내용타당도 검증을 하였다. 공유 리더십의 유사개념들 중 선행연구에서 제시하는 유

사개념의 기준에 부합하는 팀 적응수행과 팀 임파워먼트가 내용타당도 검증에 활용되었다. 두 가지 내용

타당도 결과를 정량적 기준에 따라 비교 분석하여 28개 문항으로 축소하였다. 또한, 전문가 및 현직자의 

자유 의견을 기반으로 문항 표현을 수정하여 공유 리더십의 대표 행동을 효과적으로 반영하도록 보완하

였다. 마지막으로 공유 리더십 척도 개발 및 내용타당도 연구의 의의와 시사점, 제한점 및 추후 연구 방

향을 논의하였다.
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업무의 복잡성과 모호성으로 인해 팀들은 

점점 한 명의 리더가 팀에 필요한 모든 리더

십 기능을 성공적으로 수행하기 어려워졌다. 

특히 복잡한 적응적 변화의 대처 상황에서 개

별 팀 리더에 초점을 맞춘 중앙 집중식 리더

십에 의존하는 것은 효율성에서 한계를 보인

다(Day et al., 2004). 이에 리더십 학자들은 하

향식 및 수직적 영향 프로세스에서 팀 구성원

들 사이의 수평적이고 공유된 리딩 프로세스

로 초점을 옮기기 시작했다(Carson et al., 2007). 

현대의 리더들은 권력을 독점하기보다는 공유

하고, 조직 내 모든 구성원의 몰입과 참여를 

통해 브레인 파워를 증대시키려 한다(Daft, 

2017). 그리하여, 팀은 점점 필요한 재능을 

가진 구성원에게 기능적 리더십 역할을 분배

하고 있다(Wang et al., 2014). 연구자들은 팀 

리더십의 집단적 형태를 확인하고 이해할 필

요성을 강조하며 이러한 구성개념을 공유 리

더십(shared leadership)으로 분류했다(Pearce & 

Conger, 2003). 이는 리더십에 대한 이해를 

높이고 리더십 패러다임을 개인의 특성으

로 보는 것에서 집단적 특성으로 보는 것으

로 전환하는 새로운 분야이다(Cullen-Lester & 

Yammarino, 2016). 즉 팀 내 다른 구성원들과 

수평적으로 상호작용하는 내부적이며 비공식

적인 리더십에 해당한다(Morgeson et al., 2010).

다양한 연구들에서 팀 효과성에 대한 공

유 리더십의 긍정적 영향력이 확인되었다. 

예를 들면, 공유 리더십은 팀 신뢰(Drescher et 

al., 2014), 팀 만족(Serban & Roberts, 2016)에 

정적 영향을 미치는 것으로 나타났다. 최근 

Klasmeier와 Rowold(2020), Ali 등(2020)도 다양한 

팀에서 공유 리더십이 팀 수행과 팀 창의성 

증가에 기여한다는 결과를 제시했다. 이러한 

연구들은 공유 리더십이 전통적인 수직적 리

더십을 뛰어넘는 팀 효율성의 더 중요한 예측

변인이라는 것을 확인해준다.

그러나 공유 리더십 연구는 아직 초기 단계

이며, 개념과 조작적 정의에 관한 연구자 간 

합의가 이루어지지 않은 상태이다. 특히 연구

자들은 공유 리더십을 어떻게 측정할 것인가

란 과제에 직면하고 있다(Hoch & Kozlowski, 

2014). Carson 등(2007)은 공유 리더십 측정 방

법 중 통합(aggregate) 접근법 연구에서 팀 구

성원이 제공하는 리더십의 특성을 포착하는 

풍부한 개념화의 노력이 필요하다고 강조했다. 

선행연구에서 소셜 네트워크 접근법, 게임 시

뮬레이션 등 공유 리더십을 측정하려는 다양

한 방법이 시도되었으나, 체계적인 척도 개발

이나 타당화 연구는 거의 수행되지 않았다. 

예로, Hiller 등(2006)에 의해 개발되고 국내 연

구에서 주로 활용된 공유 리더십 척도(예: 방

호진, 2013)는 공유 리더십의 주요 정의 및 개

념과 관련된 요인의 누락과 팀 리더십의 내용 

영역을 고려하고 있지 않아 내용타당도 측면

에서 제한점을 보인다. Hinkin(1995)은 조직 행

동 문헌 검토를 통해 새로 개발된 척도의 부

적절한 영역(domain) 샘플링, 불충분한 요인구

조, 낮은 내적 일관성 신뢰도 등이 조직 현상

에 대한 이해를 위협한다고 주장하였다. 특히 

Colquitt 등(2019)은 검사개발 연구자들이 대

부분 신뢰도, 수렴 및 변별타당도, 준거타당

도, 요인구조 등은 분석하지만, 내용타당도

에 대한 분석은 최소화하는 경향(언급하지 

않거나 타당도 검증 과정에 대한 설명 없이 

소수의 전문가가 검토했다는 내용만 언급)을 

지적했다.

이에 본 연구에서는 공유 리더십의 개념에 

대한 조작적 정의를 명확하게 내리고, 문항 

내용을 체계적이고 경험적으로 검토하고자 
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한다. 개념적 정의는 동일한 개념이 다른 현

상을 지칭하는 데 사용되는 것을 방지한다

(Podsakoff et al., 2016). 따라서 연구 1에서는 

Podsakoff 등(2016)의 개념 정의 생성 지침과 

Hinkin(1998)의 척도 개발 지침을 참고했다. 이

에 선행연구 및 관련 이론에 기반을 두고 문

항을 추출하는 연역적 방법과 개방형 조사, 

인터뷰 등의 귀납적 방법을 모두 사용하여 예

비 문항을 구성한다. 또한 귀납적 방법으로 

현직자들이 실제 경험하는 공유 리더십 현

상과 팀 구성원이 제공하는 리더십 특성을 

포착하고자 한다. 다음으로 연구 2에서는 예

비 문항들에 대한 내용타당도 검증을 위해 

Lawshe(1975) 및 Hinkin과 Tracey(1999)의 방법을 

각각 적용한다. Hinkin과 Tracey(1999) 방법의 

경우, Colquitt 등(2019)이 제안한 평가 기준에 

따라 문항 내용의 타당성을 정량적으로 검증

한다. 내용타당도가 검증된 공유 리더십 척도 

개발의 중요성은 아무리 강조해도 지나치지 

않다. 이러한 척도는 공유 리더십의 개념과 

구체적인 공유 리더십 행동을 설명하여 연구

자와 실무자에게 더 접근이 용이하고 실용적

인 도움이 될 수 있다.

공유 리더십의 개념

Pearce와 Conger(2003)는 공유 리더십을 “집

단이나 조직 목표 또는 둘 모두의 성취를 위

해 서로를 이끄는 것을 목적으로 하는 집단 

내 개인 간 역동적이고 상호적 영향 프로세

스”(p. 1) 라고 정의하였다. Fletcher와 Kaufer 

(2003)는 공유 리더십의 특징을 세 가지로 제

시했다. 첫째, 분산되고 상호의존적이다. 즉, 

리더십을 높은 지위의 개인 특성이 아닌 모든 

수준의 사람들이 행할 수 있는 것으로 개념화

한다. 둘째, 사회적 상호작용에 내재되어 있다. 

모든 인간의 행동과 인지적 감각 형성과 같이 

맥락 속에 내재된 역동적, 다방향적, 집단적 

활동이다. 셋째는 학습으로써의 리더십이다. 

사회적 상호작용에서 나타날 수 있는 공유 리

더십의 이상적인 구성은 상호학습, 더 큰 공

유된 이해이다.

Hiller 등(2006)에 의하면 공유 리더십은 리

더십의 진원지가 형식적인 리더의 역할이 아

니라 팀원들이 리더십 책임을 분담해 팀을 이

끌어 나가는 상호작용이다. Carson 등(2007)은 

여러 팀 구성원들에게 리더십 영향력을 분산

시킴으로써 발생하는 창발적 팀 속성으로 공

유 리더십을 정의했다. Morgeson 등(2010)은 기

능적 리더십 관점에서 팀 리더십을 설명하고, 

공유 리더십을 내부 및 비공식적 리더십으로 

구분했다. 공유 리더십을 팀 목표 달성을 위

해 팀 구성원들이 상황에 따라 자신의 영향력

을 발휘하며 문제해결에 참여하는 것으로 정

의하고, 팀 구성원 간 리더십 책임이 공유되

거나 특정 팀 구성원이 리더로서 비공식적으

로 등장할 때 발생한다고 보았다.

한편 DeRue(2011)는 적응(adaptive) 리더십 이

론을 제시하며 공유 리더십 패턴의 성격을 설

명했다. 즉, 공유 리더십은 집단 구성원들이 

한 집단에서 한 명 이상의 리더가 등장할 수 

있다는 융합된 신념을 갖게 될 때(공유된 리

더십 스키마) 역동적이며 잘 정의된 리더십 

정체성이 나타난다고 설명하고 있다. Holbeche 

(2018)는 환경 변화에 빠르게 적응하며 성장해 

나가는 애자일 조직을 이끌어내는 핵심적 리

더십의 한 축으로 공유 리더십을 강조했다. 

여기에서 공유 리더십의 특성은 ‘공유된 주인

의식과 리더라는 인식을 가진’, ‘목표를 위해 

다른 사람들의 리더십도 적극적으로 받아들이
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는’, ‘자신의 의견을 거리낌 없이 말하는’ 등

으로 설명되었다. Zhu 등(2018)은 공유 리더십

의 세 가지 핵심 특성을 (1) 동료들 사이의 측

면적 영향력 (2) 창발적 팀 특성, (3) 리더십 

역할과 영향이 팀 구성원 전체에 분산되어있

는 것으로 정리하였다. 최근 연구를 요약하면, 

공유 리더십은 집단적 목표를 달성하기 위해 

동료 구성원 간 리딩 및 팔로잉 역할을 모두 

수행하고, 리더십의 영향력과 책임을 공유하

며, 이를 서로 주고받는 팀 상태이다(Ali et al., 

2020; Klasmeier & Rowold, 2020).

공유 리더십의 실사례로 지휘자가 없는 

오르페우스 체임버 오케스트라가 있다(SBS, 

2021). 리더십이 한 사람에게만 집중되기보다 

공유 리더십이 가능하다면 더 많은 사람에게 

혜택이 돌아갈 수 있다는 생각으로 실험되었

다. 1990년대부터 리처드 해크먼 교수는 ‘집단 

지성의 공유 리더십’ 사례를 연구, ‘오르페우

스 모델’로 하버드 비즈니스 스쿨에서 이를 

가르치고 있다. 이 사례에서 공유 리더십은 

‘모든 의견을 중요하게 받아들임’, ‘나이 상관

없이 모두에게 다른 강점과 경험이 있음’ 등

으로 설명되었다.

요약하면, 공유 리더십 연구들은 공식적으

로 임명된 리더의 역할에 초점을 맞추는 다른 

리더십 이론과는 달리, 적응 리더십 이론에 

따라 팀을 이끄는 과정에서 팀 구성원들이 상

황에 따라 리더 정체성과 책임을 갖고 팀에 

필요한 리더십 기능을 수행하는 다양한 리더

십 역할을 강조하고 있다.

공유 리더십의 측정

공유 리더십의 긍정적 영향력이 검증되면서 

공유 리더십 측정 방법에 관한 관심도 높아졌

다. 일반적으로 공유 리더십 측정 방법은 크

게 통합 접근법과 소셜 네트워크 접근법으로 

나눌 수 있다. 통합 접근법에는 특정 형태의 

리더십 공유에 기반을 둔 참조 전환 접근법

(Ensley et al., 2006)과 팀 영역 내에서 리더의 

역할로 개념화한 접근법(Hiller et al., 2006)이 

있다. 통합 접근법은 공유 리더십을 집합에서 

도출하여, 팀 구성원 간 상호 영향력 패턴을 

포착하기 어렵고(Carson et al., 2007), 팀 구성

원들이 동료가 얼마나 리더십을 발휘하는지에 

대한 수렴적 인식을 가정하는 한계가 있다

(Zhu et al., 2018).

몇몇 연구자들은 소셜 네트워크 접근법으로 

공유 리더십을 측정하였다. Carson 등(2007)은 

팀 구성원 개개인에게 다른 구성원들의 리더

십 의존 정도를 평가하여 전체 리더십 영향력

을 검토하였다. Small과 Rentsch(2011)는 여러 

개인이 리더십 네트워크에서 중심적인지 여부

를 파악했다. 그러나 이 접근법은 리더십의 

의미를 명시하지 않았고 응답자에 대한 구체

적인 행동도 설명하지 않았기 때문에 팀 구성

원 간 참여 및 몰입, 도움 및 협력, 존중 및 

경청과 같은 서로 다른 것들이 고려되었을 가

능성이 있다(Carson et al., 2007). 이 밖에 시뮬

레이션 게임 등 조사 방법론을 넘어서는 창의

적 방법도 사용되었다. 이렇듯 공유 리더십 

측정을 위해 선행연구에서 다양한 방법이 시

도되었으나, 공유 리더십의 내용 영역이 무엇

인지 개념화하여 이를 기반으로 측정척도를 

개발하는 연구는 수행되지 않았다.

공유 리더십 척도의 구성요인

공유 리더십의 구성요인 검토를 위해 공유 

리더십 척도가 제시된 두 개 연구(Hiller et al., 
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2006; Hoch & Kozlowski, 2014)와 팀 리더십에

서 공유 리더십의 구성요인을 제안하고 있는 

Morgeson 등(2010)의 연구를 살펴보았다. 국내 

공유 리더십 연구에서 가장 많이 사용된 Hiller 

등(2006)의 척도는 (1) 계획과 조직화, (2) 문제

해결, (3) 지원과 배려, (4) 개발과 멘토링 네 

개 하위요인으로 구성되어있다. 계획과 조직

화는 의사결정 프로세스에 참여, 목표를 설정

하고 인력과 기타 자원을 효율적으로 사용하

는 방법을 결정하는 목표 설정에 대한 공유가 

포함된다. 문제해결은 과업 관련 문제를 확인 

및 진단하고 팀의 결합된 전문지식을 신중하

게 사용하여 문제를 분석하고 효과적인 솔루

션에 도달하는 것에 대한 공유이다. 지원 및 

배려는 팀원을 지원하고 끈기 있게 행동하며, 

집단적 팀 분위기를 조성, 다른 팀원들의 이

야기를 듣고 격려하는 것이다. 개발 및 멘토

링은 경력에 대한 조언을 교환하고 새로운 팀

원에게 긍정적 역할 모델이 되고 팀원들에게 

배우고 기술을 가르치는 것이다.

Hoch와 Kozlowski(2014)는 가상 팀 맥락에서 

공유된 팀 리더십의 구성요소를 제안하였다. 

팀 구성원들이 공유 리더십에 참여하기 위해 

반드시 상사와 같은 종류의 리더십 행동을 할 

필요는 없고(Morgeson et al., 2010), 팀 구성원

들이 팀 성과에 중요한 팀 프로세스를 촉진하

는 방식으로 행동하는 정도로 공유 리더십을 

개념화했다. 팀 프로세스 연구에서 팀 효과성

의 핵심을 인지, 정서, 행동적 기능으로 구별

한 것을 기반으로 공유 리더십을 (1) 팀 학습, 

(2) 팀 지지 (3) 구성원 간 교환관계로 측정했

다. 팀 학습은 가상 팀의 인지적으로 많은 작

업을 수행하는 특성으로 매우 중요하다. 정서

적 동기부여 기능은 신뢰 구축 및 팀 결속과 

관련이 있다. 행동적 측면에서는 구성원 간 

교환관계의 질이 중요하다고 예상했다.

한편 Morgeson과 동료들(2010)은 내부 및 비

공식적으로 출현하는 공유 리더십에 가장 적

합한 팀 리더십 기능으로 (1) 구조화와 계획, 

(2) 피드백 제공, (3) 팀 과업수행, (4) 문제해

결, (5) 사회적 풍토 지지를 제시하였다. Hiller 

등(2006)이 제안한 것과 마찬가지로 팀 구성원

들이 구조화 및 계획 기능을 적극적으로 공유

할 때 우수한 팀 성과를 거둔다(예: Klein et 

al., 2006). 내부 자원이 부분적으로 팀의 일상 

활동에 적극적으로 관여하고 있어 그들의 행

동을 보다 효과적으로 할 수 있다. 피드백은 

팀원들이 자신의 수행을 평가하고 필요에 따

라 적응하며 시간이 지남에 따라 발전할 수 

있도록 돕는 팀 리더십 프로세스의 필수 요소

이다. 팀 과업수행은 팀의 업무 일부에 참여

하거나 다른 방법으로 수행함으로써 보다 적

극적인 역할을 수행하는 것을 말한다. 비공식

적인 내부 리더십의 경우 팀의 업무를 매일 

수행하기 때문에 이 기능과 밀접하게 연관되

어 있다. 문제해결에는 문제 평가, 해결책 개

발 및 이행 등에 있어 팀을 직접 참여시키

거나 지원하는 역할이 포함된다. 마지막으로 

Schminke 등(2020)에 의하면, 지지적인 내부 리

더란 팀원의 아이디어를 존중하고 배려하며 

팀 구성원들의 관계 문제에 대해 관심을 나타

낸다. Pirola-Merlo 등(2002)은 팀 구성원 간 긍

정적 업무 관계를 구축한 리더들이 더 높은 

만족도와 생존력을 가진 팀을 가지고 있다는 

것을 발견했다. 이를 통해 지지적인 사회적 

풍토를 조성하는 리더십 기능이 팀 맥락에서 

중요하다는 것을 알 수 있다. 종합하면, 선행

연구에서는 공유 리더십의 하위요인으로 계획

과 조직화, 팀 과업수행, 문제해결, 지지와 배

려(사회적 풍토 조성), 동료와의 관계(member–
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member exchange[MMX]), 피드백, 학습 요인이 

포함되었다.

공유 리더십 척도의 한계점

공유 리더십 선행연구에서 주로 활용되고 

있는 공유 리더십 척도의 타당성에 대해 살펴

보고 한계점을 제시하고자 한다. 첫째, 공유 

리더십은 집단 내 모든 구성원이 상황에 따라 

리더십을 발휘할 수 있다고 보는데(Carson et 

al., 2007), 선행 척도 개발 연구는 수직적 리더

십 내용을 기반으로 척도가 구성되었다. Ensley 

등(2006)은 네 가지 리더십 유형에서 ‘팀 리더’

를 ‘팀 구성원’으로 변경하여 공유 리더십을 

측정하였다. Hiller 등(2006)은 효과적인 관리자

의 역할로 구성된 Managerial Practices Survey 

(Yukl & Lepsinger, 1990)를 참조하여 개념화하

고, 팀 영역 밖에 있는 역할을 제외하고 네 

개 차원으로 척도를 구성하였다. 팀 영역 밖

에 있는 역할을 제외하였다고는 하나, 효과적

인 관리자의 역할을 기반으로 개발되었으므로 

팀 효과성을 준거로 하는 공유 리더십을 측정

하는 데는 한계점이 있다. 공유 리더십은 팀 

구성원이 팀 성과를 뒷받침하는 팀 프로세스 

촉진 행동을 반영해야 하므로(Morgeson et al., 

2010), 팀 구성원들의 공유 리더십 기능을 내

용 영역으로 구성하는 것이 바람직하다.

둘째, 선행 척도들에는 많은 연구자가 제

시하고 있는 공유 리더십의 정의 및 핵심 내

용이 빠져 있다. 위에서 언급했듯이 Hoch와 

Kozlowski(2014)는 단일 리더가 아닌 팀 구성원

의 리더십 영역을 개념화하여 공유된 팀 리더

십의 구성요소를 제안하였다. 그러나 Hiller 등

(2006)이 정의하는 “팀 구성원들이 리더십의 

책임을 분담해 팀을 이끌어나가는 상호작용” 

(p.388), DeRue(2011)가 제시한 “그룹의 구성원

이 상호 인정되고 집단적으로 지지되는 내부

화된 리더십 정체성”(p. 643)의 내용은 포함하

고 있지 않다. 최근에 강조되고 있는 “리더십

의 권력과 책임감 공유”(Ali et al., 2020, p. 

407), “팀 목표 추구를 위해 팀원 사이에서 팀 

리더십 기능의 자발적 공유”(Nicolaides et al., 

2014, p. 924) 등의 개념도 포함하고 있지 않

다. Hinkin(1998)은 조사해야 할 현상에 대한 

이해와 구성개념의 이론적 정의를 개발하기 

위한 철저한 문헌 검토가 필요하고, 정의가 

문항 개발의 지침으로 사용되어야 한다고 주

장한다. 구성개념 정의의 핵심 내용이 누락되

면, 척도의 구성개념타당도를 확보할 수 없다.

셋째, 체계적인 내용타당도 분석의 부재이

다. 최근 Colquitt 등(2019)은 내용타당도 검증

의 최소화 경향을 지적하며 내용타당도의 중

요성을 강조했다. 그리고 Hinkin과 Tracey(1999) 

방법은 주제 전문지식을 통한 평가가 아닌 구

성개념 정의를 문자 그대로 읽는 것에 맞춰져 

있기에, 그들이 제시한 평가 기준 적용에서 

박사 과정 및 교수 평정자 사용은 적절하지 

않다고 하였다. Anderson과 Gerbing(1991)도 내

용타당도 평정자가 주요 연구 표본과 관심 모

집단을 대표해야 한다고 주장했다. 이들의 지

적과 같이 공유 리더십 척도를 사용한 선행연

구에서 내용타당도 분석 사례를 찾아볼 수 없

었기에 향후 공유 리더십 척도 개발 연구는 

팀 수행을 하는 현직자 평정자를 포함하여 내

용타당도에 대한 체계적 검증이 필요할 것으

로 보인다.

종합하면, 현재까지 공유 리더십 측정을 위

한 다양한 시도가 있었으나, 어떠한 팀 리더

십 기능이 팀 효과성을 위해 팀원들에게 공유

되어야 하는 리더십 행동인지 구체적으로 탐
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구되지 않았다. 이에 본 연구에서는 팀 효과

성을 위해 팀 구성원이 제공하는 리더십 특성 

및 행동이 무엇인지 이론적 및 경험적으로 도

출하여 팀 특성으로서의 공유 리더십을 측정

하는 척도를 개발하고자 한다.

연구 1. 공유 리더십 예비 척도 개발

연구 1에서는 공유 리더십 선행연구 및 관

련 문헌 검토와 더불어 심층 인터뷰 결과를 

토대로 예비 문항을 구성하였다. 특히 귀납적 

방법으로 현직자들이 실제 경험하는 공유 리

더십 현상을 포착하고자 현직자 대상 심층 인

터뷰를 실시하였다.

심층 인터뷰

연구 대상

공유 리더십 척도의 문항 개발을 위해 다양

한 기업의 팀 구성원으로 3년 이상의 근무 경

험이 있으며 현재 조직에서 팀 구성원으로 

직무를 수행하고 있는 현직자 10명이 참여하

였다(H 대학교 IRB의 승인을 받음 1041231- 

220311-HR-142-04). 특히, 대상자 모집 단계에

서 유연하게 효과적으로 기능을 수행하는 수

평적 팀에서의 경험이 있는 자를 선정기준으

로 하였다. 이들의 인구통계적 특징을 살펴보

면, 성별은 남자가 7명이고 여자는 3명이었다. 

총 경력기간은 평균 13년 6개월이었고, 소속 

팀의 직군은 7명은 연구/개발이고 3명은 서비

스였다. 소속 팀의 유형은 모두 자기관리팀으

로 관련성이 높은 구성원들로 구성되어 팀 구

성원들 스스로 작업에 대한 계획과 일정을 수

립하는 특성이 있었다.

연구 절차

실제 팀 구성원들의 공유 리더십 관련 경험

을 생생하게 반영하는 것을 목적으로 현상학 

연구 방법을 적용하였다. 현상학 연구는 대상

이 경험하는 의미를 파악하기 위해 포괄적이

고 핵심적인 질문의 사용을 추천한다(Merchant, 

1997). 이에 ‘팀의 어떤 모습을 보면, 우리 팀 

구성원 전반에 리더의 역할과 책임이 수평적

으로 공유되어 있구나, 라고 할 수 있을까요?’, 

‘실제 팀에서 경험하는 공유 리더십은 어떤 

것이라고 생각하십니까?’ 등의 질문을 개발하

여 사용하고, 응답자의 답변에 따라 추가 질

문하였다. 인터뷰는 개별로 진행하였고, 1인당 

평균 1시간이 소요되었다. 참여자에게 연구 

대상자용 설명서를 토대로 전반적인 연구에 

대한 설명과 함께 중간에 언제든지 중단할 수 

있음을 알렸다. 인터뷰 내용은 전원의 동의를 

얻어 녹취하였다(각 참여자에게 3만원의 보상

을 제공함). 이후 인터뷰 결과를 바탕으로 정

리된 공유 리더십의 조작적 정의와 문항을 참

여자들에게 보여주고 참여자 경험이 제대로 

반영되었는지에 대해 확인을 요청한 결과 3명

이 회신을 했고 모두 별다른 이견 없이 결과

에 동의하였다.

자료 분석

심층 인터뷰 내용 분석은 현상학 연구 절차 

4단계(Giorgi, 2009; 김화영 & 김선경, 2021)를 

따랐다. 우선 모든 녹취자료를 전사하고, 1단

계 모든 자료를 읽고 전체를 파악하였다. 2단
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계, 자료를 다시 읽으며 참여자가 경험한 공

유 리더십에 대한 의미 있는 진술들에 주의를 

기울이며 핵심 문장, 문구를 추출하여 의미 

단위를 도출했다. 의미 단위는 심리학적 관점

에서 연구되는 현상을 염두에 두고 연구자가 

처음부터 자료를 다시 읽을 때 의미에서의 전

환을 경험할 때마다 결정된다(Giorgi & Giorgi, 

2003). 3단계는 전환된 의미 단위를 학문적 표

현으로 변형하는 것이다. 참여자의 일상적 언

어로 표현되어있는 내용을 공유 리더십 관점

에서 학문적 용어로 전환하고, 학문적 용어가 

존재하지 않는 경우 참여자 진술을 그대로 인

용했다. 4단계, 핵심 구조를 구축하고 그 구조

가 원래 자료를 명확하게 해석하는데 도움이 

되는지 살펴보았다. 대상자 경험이 최대한 반

영되도록 하위 구성요소로 구조화하였다. 위

에서 언급한 단계에 따라 팀 구성원이 경험한 

팀 기반 공유 리더십이 무엇인지 탐색하고, 

선행연구의 구성요인들을 참고하여 의미단위

와 구성요소를 도출하였다.

분석 결과

선행연구에서 공유 리더십 구성요인으로 제

안된 계획과 조직화, 팀 과업수행, 문제해결, 

지지와 배려(사회적 풍토 조성), 동료와의 관

계(MMX), 피드백, 학습 요인을 고려하여, 의미 

단위 26개와 구성요소 4개를 도출하였다. 각 

구성요소는 리더 정체성 인식과 공유, 지지와 

배려, 자발적 업무수행, 수평적 업무 상호작용

으로 명명했다. 지지와 배려는 선행연구의 지

지와 배려(Hiller et al., 2006), 사회적 풍토 조

성(Morgeson et al., 2010) 요인과 거의 흡사하

며, 자발적 업무수행은 선행연구의 팀 과업수

행 및 문제해결(Morgeson et al., 2010), 계획과 

구조화(Hiller et al., 2006) 요인과 유사하나 자

발적인 특성이 발견되었다. 이는 공유 리더십

에서 팀이 자기주도적이라는 Carson 등(2007)의 

설명과도 맥을 같이 한다. 수평적 업무 상호

작용의 경우 선행연구의 피드백 제공(Morgeson 

et al., 2010), 동료와의 관계(MMX) 및 학습요

인(Hoch & Kozlowski, 2014)을 포함하는 수평적

인 상호작용의 특성이 도출되었다. 마지막으

로 리더 정체성 인식과 공유는 이론적 검토에

서 제안된 구성요인은 아니지만 Hiller등(2006)

이 정의하는 ‘리더십 책임을 분담해 팀을 이

끌어나가는’, DeRue(2011)가 제시한 ‘그룹의 구

성원이 상호 인정 및 리더십 정체성’ 등 공유 

리더십의 주요 정의 영역 내용을 대표하는 요

인으로 확인되었다.

구성요소 1. 리더 정체성 인식과 공유

팀 구성원들은 구성원 각각의 전문성, 강점, 

및 경험을 신뢰하고 존중하며 상황에 따라 해

당 구성원을 따르는 것을 공유 리더십이라고 

생각했다. 또한, 구성원 누구나 책임과 주인의

식을 가지고 있는 모습을 공유 리더십이라고 

생각했다.

“가장 전문성을 가진 사람의 의견을 제

일 신뢰하고 따르는, 신뢰하고 존중하는 

모습이요.” (참여자 2)

“고민하는 범위가 다릅니다. 내가 맡은 

역할까지만 하는 게 아니라 좀 더 생각하

고 고민합니다.” (참여자 3)

구성요소 2. 정서적인 지지와 배려

참여자들은 팀 구성원들에게 어려운 상황

에서도 정서적으로 격려 및 지지를 받고, 상
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대방이 불편한 정서를 느끼지 않도록 서로를 

배려하는 모습을 보고 상호 영향력을 주고받

으며 과업을 효과적으로 수행해나간다고 생각

했다.

“어려운 상황일 때, 걱정하지 마라, 우

리 잘될 거다, 팀원들로부터 지지와 동기

부여를 얻었어요.” (참여자 1)

“격려하며, 정신줄 부여잡게, 괜찮다고, 

하나하나 문제를 해나가면 된다는 말에 정

서적 지지를 느꼈어요.” (참여자 3)

구성요소 3. 자발적인 업무수행

팀 구성원들은 팀의 발전 그리고 필요한 자

원 및 정보를 자발적으로 찾아 공유하는 모습, 

지시가 없어도 주도적으로 주변의 기대 이상

으로 업무를 하는 모습에서 팀 구성원 전반에 

리더 역할과 책임이 수평적으로 공유되어 있

다고 생각했다. 또한, 문제가 발생하거나 구성

원이 어려움에 처했을 때 그 문제를 자신의 

문제처럼 여기고 협력하여 해결방법을 모색하

거나 직접 해결에 나서는 모습을 이야기했다.

“자기 거 이외에 넘어서서 해요, … 하

자고 얘기한 것도 아닌데 굳이 안 해도 되

는 걸 하려고 해요, 즉 플러스 알파를 해

요, … 문제가 발생하면 공유를 하고 다 

같이 달려들어요.” (참여자 5)

“A가 클라이언트를 찾고 있는데, 그걸 

A만 하는 게 아니라 다른 구성원도 본인

이 갖고 있는 네트워크 활용해서 연결하거

나 제안해요, 우리 팀의 전체적인 목표를 

생각해서 내가 가지고 있는 자원들을 기꺼

이 다 공유하고 주도적으로 하는 모습이

요.” (참여자 6)

구성요소 4. 수평적인 업무 상호작용

평등한 분위기에서 서로의 생각, 느낌 등을 

수평적으로 자유롭고 편하게 상호작용하는 것

이 리더의 역할과 책임이 수평적으로 공유되

어 있다고 생각했다. 그리고 개인 및 팀의 발

전과 팀 업무를 잘 수행하기 위해 서로 긍정 

및 부정 피드백 모두 편하게 주고받는 것이 

공유 리더십이라고 생각했다.

“내가 잘못하거나 눈치채지 못한 것들

이 있을 수 있는데 상대가 찾아서 의견을 

내준다거나 누가 먼저랄 거 없이 상대방 

일에 관해 얘기를 같이해주고, 얘기를 많

이 하고 서로 조언도 해주고 하는 것이 공

유 리더십의 모습이라고 생각해요.” (참여

자 9)

“이거 해라 저거 해라 이런 분위기가 

아니라, 다 각자 자기 일을 하면서도 뭔가 

일이 있으면 서로 다 의견을 내서 토의해

요, 나이 어려도 스스럼없이 이야기하고 

모두가 다 편하게 이야기해요, …누구든지 

발언해도 되고 누구든지 결정해도 되는 분

위기라서 좋다고 느꼈어요.” (참여자 4)

“평등하게 자유롭게 얘기할 수 있다면 

공동의 리더가 아닐까요, 주도적으로 했을 

때 긍정적인 피드백을 주고, 팀의 성과, 좋

은 결과물을 위해 어떤 피드백이든 수용할 

수 있는 태도, 작업물이 잘못됐으면 잘못

됐다고 얘기해주는 것도 고마워요, 부정적

인 피드백도 가치 있다고 생각해요, 내가 
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더 발전하고 성장하기 위해서는 오히려 부

정적인 피드백을 조금이라도 찾아서 해주

면 도움이 되요.” (참여자 2)

척도의 정의, 하위요인 및

예비 문항 구성

Podsakoff 등(2016)의 개념 정의 생성 지침 4

단계(대표 정의를 수집하여 개념의 잠재적 속

성 확인, 주제별 잠재적 속성 조직화 및 필요

충분 속성 확인, 초기 개념 개발, 개념적 정의 

구체화)에 따라 공유 리더십 문헌 조사 및 

인터뷰를 통해 공유 리더십 특성과 구성요인

을 확인하고 개념 정의를 구체화했다. 이를 

바탕으로 공유 리더십 척도를 구안했는데, 

구체적으로 공유 리더십 문헌 중 Pearce과 

Conger(2003) 외 다수 연구에서 정의를 수집

했다(표 1). 그리고 Hiiler 등(2006), Hoch와 

Kozlowski(2014), Morgeson 등(2010)의 하위요인

과 문항을 검토했다. 척도는 아니지만 공유 

리더십을 설명하는 문헌 및 사례도 수집했는

데, 애자일 조직(Holbeche, 2018)에서의 공유 리

더십과 오르페우스 체임버 오케스트라의 공유 

리더십 모델 내용을 참고했다. 다수의 메타분

석(예: Wu et al., 2020)에서 동일개념으로 연구

된 분산적 리더십(김정원, 2016; 문성윤, 2013)

도 참고하였다. 또한, 심층 인터뷰를 통해 현

직 팀 구성원들이 경험한 공유 리더십의 핵심 

의미단어를 추출하여 기존 척도 문항을 수정 

및 보완했고, 기존 척도에 없는 내용은 새로

운 문항으로 생성하였다. 수집된 자료를 바탕

으로 공유 리더십과 하위요인을 조작적으로 

정의, 40개 문항의 예비 척도를 구성했다.

본 연구에서 공유 리더십은 팀 목표 달성을 

위해 각자가 공동의 리더라는 인식을 기반으

로 상황이나 필요에 따라 팀 구성원 누구에게

나 리더십 역할과 책임이 수평적으로 공유되

고, 상호 간 리더십 영향력을 주고받으며 과

업을 효과적으로 수행하고 성장해 나가는 팀 

특성으로 정의하였다. (1) 공동 리더 정체성, 

(2) 지지와 배려 (3) 자발적 업무수행, (4) 수평

적 업무 상호작용을 하위요인으로 구성했다. 

첫 번째 하위요인 공동 리더 정체성은 상황 

또는 과제 특성에 따라 팀 구성원 누구나 자

신을 리더라고 인식하여 기꺼이 리더의 역할

과 책임을 맡고, 동시에 다른 구성원들의 리

더십도 수용하고 인정하는 팀 특성이다. 기존 

공유 리더십 척도에는 공유 리더십 개념에서 

반복적으로 언급되고 있는 ‘리더십 책임의 공

유’(Hiller et al., 2006), ‘팀 구성원들이 차별화

된 리더십 역할을 수행’(Zhu et al., 2018) 등의 

팀 구성원 누구나 리더의 정체성(DeRue, 2011)

을 가지고 리더십을 발휘하고 다른 구성원의 

리더십도 수용한다는 내용이 없었다. 심층 인

터뷰에서도 구성원 각각의 전문성, 강점, 경험

을 신뢰하고 존중하며 따르는 것을 공유 리더

십이라고 생각한다는 의견이 많았다. 이에 공

동 리더 정체성을 기존 척도에 없는 새로운 

하위요인으로 개념화하였다. 선행연구의 정의 

및 개념 설명, 공유 리더십 관련 문헌, 심층 

인터뷰 결과 등 바탕으로 10개의 문항을 생성

하였다. 문항은 ‘우리 팀은 각자의 강점과 경

험을 존중하며 서로가 공동의 리더라는 인식

을 공유한다.’ 등이다.

두 번째 하위요인은 지지와 배려로, 다른 

구성원의 의견이나 요구에 귀 기울이고, 도움

이 필요할 경우 적극적으로 지원하며 공동 작

업을 용이하게 하는 팀 분위기를 조성하는 팀 

특성으로 정의했다. Hiller 등(2006)은 팀 구성
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원을 지원하고 다른 팀 구성원의 이야기를 듣

고 격려하는 것 등을 ‘지원과 배려’로 측정했

다. 그리고 Morgeson 등(2010)이 제안한 ‘사회

적 풍토 지지’는 팀 구성원에게 존중과 관심

을 나타내는 것 등이다. Hoch와 Kozlowski 

(2014)가 제시한 팀 지지는 신뢰 구축 및 팀 

결속과 관련이 있다고 하였다. 심층 인터뷰에

서도 구성원 간 정서적으로 상호 배려하고 지

지하는 것은 상호 영향력을 주고받는 것으로 

인식되었다. 이처럼 지지와 배려는 공유 리더

십의 중요 요소로 볼 수 있다. 문항은 위의 

세 척도의 문항을 모두 수집, 이들 중 유사한 

것들을 제외하고 심층 인터뷰 결과를 참고하

여 10개 문항을 구성했다. ‘우리 팀은 팀 구성

원의 요구나 우려에 신속하게 대응한다.’ 등이 

포함된다.

세 번째 하위요인은 자발적인 업무수행으로 

구성하고, 팀 구성원 누구나 팀 목표 수립에 

참여하며, 목표 달성을 위한 업무전략(예: 작

업 방법, 역할, 스케쥴, 작업 흐름, 문제해결 

대안 등)을 적극적으로 제시하고 정보를 공유

하는 등의 자발적 팀 업무수행과 협력 특성으

로 정의했다. 심층 인터뷰에서 자발적이고 주

도적으로 업무 관련 자원을 찾고 공유하는 것

과 팀 구성원 문제를 자신의 문제처럼 여기고 

협력적 해결방법을 제시하거나 직접 해결에 

Study Definition Keyword

Pearce and

Conger (2003)

A dynamic, interactive influence process among individuals 

in groups for which the objective is to lead one another to 

the achievement of group or organizational goals or both. 

(p. 1)

Interactive influence process

Hiller et al.(2006)

The epicenter of collective leadership is not the role of a 

formal leader but the interaction of team members to lead 

the team by sharing in leadership responsibilities. (p. 388)

Interaction of team members

Sharing in leadership 

responsibilities

DeRue and

Ashford (2010)

The more members of these groups have internalized 

leadership identities that are mutually recognized and 

collectively endorsed, the more successful these distributed 

and shared forms of leadership will be. (p. 643)

Leadership identities

Morgeson et al.

(2010)

Internal and informal leadership occurs when leadership 

responsibilities are shared among team members when 

certain team members emerge informally as a leader. (p. 8) 

Sharing of leadership

responsibilities

Nicolaides et al.

(2014)

A set of interactive influence processes in which team 

leadership functions are voluntarily shared among internal 

team members in the pursuit of team goals. (p. 924)

Interactive influence processes

Voluntarily sharing of

team leadership functions

Note: Other than that, referred to Ensley, et al(2006), Carson et al.(2007), Drescher et al.(2014), Wang et 

al.(2014), Hoch & Kozlowski(2014), Chiu et al. (2016), Zhu et al.(2018), Klasmeier & Rowold(2020)

Table 1. Definition and Keyword of Shared Leadership Study
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나서는 모습이 강조되었다. Morgeson 등(2010)

은 구조화 및 계획 수립, 문제해결, 팀 과업수

행을 제시하였고, Hiller 등(2006)도 유사하게 

구조화 및 계획 수립과 문제해결을 하위요인

으로 측정했다. 구조화 및 계획 수립, 문제해

결, 팀 과업수행은 일련의 팀 업무수행으로 

중요한 팀 리더십 기능이지만 공유 리더십의 

고유한 특성으로 보기는 어렵다. 이에 심층 

인터뷰에서 중요하게 나타난 팀 구성원들이 

업무를 자발적, 협력적으로 수행하는 것에 초

점을 맞추었다. Morgeson 등(2010)과 Hiller 등

(2006)의 하위요인 문항을 기반으로 인터뷰 결

과를 반영하여 10개 문항을 구성했다. ‘우리 

팀은 팀 업무에 필요한 정보와 자료를 자발적

으로 찾아 공유한다.’ 등이 포함된다.

마지막 네 번째는 수평적 업무 상호작용으

로, 업무와 관련해서는 평등한 분위기에서 팀

에 도움이 되는 것(예: 개선방안, 피드백 등)에 

대한 서로의 생각을 자유롭게 공유하며 상호 

성장을 추구하는 팀 특성으로 정의하였다. 공

유 리더십이 개인 및 조직의 학습을 이끄는 

상호작용에 초점을 맞추고 있다는 Fletcher와 

Kaufer(2003)의 설명과 유사하다. 심층 인터뷰 

대상자들은 평등한 분위기에서 서로의 생각, 

느낌 등을 수평적으로 자유롭고 편하게 이야

기하는 것과 수행 향상, 개인과 팀의 발전을 

위해 피드백을 편하게 주고받는 것을 중요하

게 생각했다. 이는 Morgeson 등(2010)의 피드백 

제공, Hiller 등(2006)의 개발과 멘토링과 유사

하다. 그러나 기존 척도들은 수평적이고 평등

하다는 특성은 반영하고 있지 않았다. 이에 

수평적 업무 상호작용으로 하위요인을 구성하

고, 기존 척도 문항에서 유사한 내용은 통합

하였다. 그리고 인터뷰 결과를 토대로 보완하

여 10개 문항을 구성했다. 문항은 ‘우리 팀은 

평등한 분위기에서 누구나 업무와 관련된 자

신의 아이디어, 생각, 느낌 등을 자유롭게 나

눈다.’ 등이다.

연구 2. 내용타당도 검증

연구 2는 연구 1에서 구성한 공유 리더십 

예비 문항의 내용타당도를 검증하기 위해 실

시하였다. 전문가와 현직자를 모두 평정자로 

사용하여 내용 영역의 적절성이 객관적으로 

확보된 최종 예비 척도를 구성했다. 마지막으

로 예비 척도의 이론적, 실용적 함의를 논의

하고 향후 타당화 연구를 위한 방향을 개략적

으로 제안하고자 한다.

내용타당도

내용타당도는 척도가 구성개념과 관련된 영

역을 적절하게 나타내는 정도를 나타낸다. 이

를 평가하는 방법론적 과정이 내용타당도 분

석이며, 개념적으로 일관성이 없는 문항을 삭

제할 수 있도록 사전검사 역할을 한다(Hinkin, 

1998). 내용과 관련된 타당도 증거는 구성개념

타당도 증거의 전제 조건으로 볼 수 있고

(Schriesheim et al., 1993), 대표적 지표는 다음과 

같다.

첫째, Lawshe(1975)의 내용타당도 비율(CVR: 

Content-Validity Ratio)이다. 각 평정 패널에게 

일련의 문항을 제시하고 각 문항에 의해 측정

된 기술 또는 지식이 직무수행을 위해 필수적

인지, 유용하지만 필수적이지 않은지, 필요 

없는지 여부를 판단하도록 요청한다. 모든 패

널의 응답을 모으고 각 문항에 대해 ‘필수

(essential)’를 나타내는 숫자가 결정되면 공식에 
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따라 CVR이 도출된다. CVR은 -1부터 1의 범

위를 가지는데, 모든 평가자가 특정 문항에 

대해 모두 필수라고 응답할 경우 1의 값을 가

진다. CVR이 양수인 경우는 반 이상의 평정자

들이 중요하다고 평정한 것을 의미한다. CVR

은 특정 문항의 유지나 삭제를 결정할 때 유

용한 통계이다.

두 번째는 Anderson과 Gerbing(1991)의 방법

으로 문항 분류(sort) 과업을 통해 도출된 두 

가지 지수(Psa, Csv)를 사용하여 문항의 실질적 

타당도를 평가할 수 있다. 높은 Psa 값은 문항

이 구성개념 정의에 더 밀접하게 대응한다는 

것이고, 높은 Csv 값은 문항이 유사개념 정의

보다 의도한 구성개념 정의에 더 밀접하게 대

응한다는 것을 의미한다.

세 번째 Hinkin과 Tracey(1999) 방법은 정의

적 대응성을 나타내는 htc(for Hinkin Tracey 

correspondence)와 정의적 변별성을 나타내는 

htd(for Hinkin Tracey distinctiveness) 지수를 도출

할 수 있다. htc는 문항의 정의 대응 평균 평

점을 앵커 수로 나눈 지수로 모든 평정자가 

모든 문항에 대해 최대 앵커를 선택하면 1의 

값을 가진다. htd는–1부터 1의 범위를 가지는

데, 유사 구성개념보다 의도된 구성개념에서 

더 평점이 높으면 양의 값을, 반대의 경우 음

의 값을 가진다.

Colquitt 등(2019)은 Anderson과 Gerbing(1991), 

Hinkin과 Tracey(1999)의 내용타당도 증거에 대

한 정략적 평가 기준을 제시하였다. 이 기준

은 문항의 정의적 대응성과 정의적 변별성을 

상관관계에 기반한 평가 기준으로 네 개의 통

계량에 대해서 5분위 수로 제공되어 부족(lack 

of)부터 매우강함(very strong)의 정도로 해석할 

수 있다.

본 연구에서는 Lawshe(1975)와 Hinkin과 

Tracey(1999) 방법을 적용하여 비교 분석하였

다. 구체적으로 전문가는 Lawshe(1975) 방법으

로, 현직자는 Hinkin과 Tracey(1999)의 문항 적

절성 평가 방법을 적용하였다. 후자의 경우 

Colquitt 등(2019)이 제안한 내용타당도 평가 기

준(즉, htc/htd 값)에 따라 문항 내용이 타당한지 

검증하였다.

공유 리더십의 유사개념

내용타당도 평가 준거를 생성할 때 문항의 

변별성 분석을 위해 유사개념이 필요하다

(Colquitt et al., 2019). Colquitt 등(2019)은 이를 

궤도개념(orbiting construct)이라 표현하였다. 유

사개념은 Hinkin과 Tracey(1999)의 방법에서 중

요한 역할을 하므로 Colquitt 등(2019)은 이를 

선택하기 위한 네 가지 지침을 제공했다. 첫

째, 학자들이 새로운 척도의 변별타당도 분석

을 수행할 때 주로 많이 사용하는 신뢰할 만

한 구성개념을 선택해야 한다. 둘째, ‘인과관

계 흐름’의 동일한 단계에 있는 구성개념에 

초점을 맞춘다. 셋째, 해당 구성개념과 ‘부분-

전체’ 관계가 있는 선택은 피한다. 넷째, 해당 

구성개념과 동일한 참조대상(referent)을 이용하

는 구성개념을 선택한다.

선행연구에서 제시된 공유 리더십의 유사개

념을 살펴보면, Zhu 등(2018)은 집합적 리더십, 

창발적 리더십, 셀프 리더십, 임파워링, 참여 

리더십, 팀 리더십을 제시했다. Carson 등(2007)

은 팀 자율성, 자기관리, 팀 임파워먼트, 협력, 

팀 인지, 창발적 리더십을 제시한 바 있다. 위 

유사개념들 중 Colquitt 등(2019)의 네 번째 지

침을 고려할 때 동일하게 팀을 참조대상으로 

하는 구성개념은 팀 리더십, 팀 자율성, 팀 임

파워먼트, 팀 인지이다. 이 중 팀 리더십, 팀 
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자율성, 팀 인지는 공유 리더십과 “부분-전체” 

관계가 될 수 있다. 공유 리더십은 팀 리더십

의 한 형태로 볼 수 있다(Hoch & Kozlowski, 

2014). 팀 리더십은 공유 리더십과는 달리 수

평적 리더십(팀 구성원)과 수직적 리더십(공

식적 팀 리더) 영향을 모두 포함하기 때문에 

보다 광범위한 구조를 가진다(Morgeson et al., 

2010). Carson 등(2007)이 제시한 팀 자율성은 

집단의 구조 관점에서 설명하고 있으며, 또 

팀 임파워먼트 하위 구성요인이므로 공유 리

더십과는 ‘부분-전체’ 관계가 될 수 있다. 팀 

인지는 공유정신모델과 교류활성 기억 개념을 

포함한다(DeChurch & Mesmer-Magnus, 2010). 팀 

프로세스에서 인지적 상태를 주로 고려한다

면, 공유 리더십은 인지, 정서, 행동(Hoch & 

Kozlowski, 2014)이 모두 포함되므로 두 개념은 

‘부분-전체’ 관계가 된다.

한편 팀 임파워먼트는 동기부여 구조로 팀 

구성원들이 팀 과제에 대해 평가한 결과 높은 

수준의 의미, 자율성, 영향 및 효과를 그들에

게 제공함으로써 직무 동기부여 수준이 높아

진 집단적 경험이다(Kirkman & Rosen, 1999). 

팀 관련 구성개념 영역에서 팀 임파워먼트는 

공유 리더십과 같은 영역에 존재한다(Mathieu 

et al., 2017) 그러나 팀이 높은 수준의 임파워

먼트를 경험할 수 있지만, 팀 구성원 개개인

이 보여주는 공유 리더십 행동은 거의 없고 

리더십을 제공하는 강력한 외부 리더를 가지

고 있다는 점에서 공유 리더십과 차별화될 수 

있다.

마지막으로 선행연구에서 제시된 유사개념

은 아니지만, 공유 리더십과 같은 영역으로

(Mathieu et al., 2017) 적응력(adaptability)을 생각

해볼 수 있다. 팀 적응력은 팀 수준의 적응수

행으로 고려되었는데(예: Marques- Quinteiro et 

al., 2020) 국내에서는 독립적으로 개념화된 팀 

적응수행(한태영, 2005)으로 연구되고 있다. 팀 

적응수행은 팀 네트워크를 선택하거나 새로운 

틀을 고안해 냄으로써 상호의존성과 수행을 

조화롭게 만드는 행동이다. 팀 구성원들의 상

호의존적 특성에서 유사성이 있으나, 공유 리

더십에서는 구성원 누구나 리더라는 인식을 

바탕으로 리더의 책임이 공유 된다는 점에서 

차이가 있다.

위 분석을 바탕으로 본 연구에서는 Colquitt 

등(2019)의 내용타당도 검증을 위한 조건을 충

족하는 공유 리더십의 유사개념으로 팀 임파

워먼트와 팀 적응수행을 선택하였다.

방  법

연구대상

내용타당도 검증을 강화하기 위해 내용타당

도 평정자에 전문가뿐 아니라 현직자도 포함

했다. 첫 번째 Lawshe(1975) 방법에 참여한 대

상은 산업 및 조직심리학, 경영학 박사 과정 

이상의 전문가 10명이다(H 대학교 IRB의 승인

을 받음. 1041231-220311-HR-142-04). 이들의 

인구통계적 특징은 산업 및 조직심리학 전공 

7명, 경영학(인사조직) 전공 3명이고. 최종학력

은 박사 과정 5명, 박사 5명이다. 경력은 7년 

~30년 범위로 평균 16년이었다.

두 번째 Hinkin과 Tracey(1999) 방법에 참

여한 대상은 다양한 업종 및 직무의 조직 

구성원으로, 팀 경험이 3년 이상인 직장인 

220명이었다(H 대학교 IRB의 승인을 받음. 

1041231-220311 -HR-142-04). 불성실 응답을 제

외한 총 195명의 자료가 분석되었는데, 남자
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는 100명(51.3%) 여자는 95명(48.7%)이고, 평균

연령은 만 38.2세(SD=9.06)였다. 업종은 제조

업 51명(26.2%), 출판, 영상, 방송통신 및 정보

서비스업 28명(14.4%), 공공행정, 국방 및 사

회보장 행정 27명(13.8%), 교육 서비스업 20명

(10.3%), 도매 및 소매(유통업) 19명(9.7%), 건

설업 17명(8.7%), 보건업 및 사회복지 서비스

업 15명(7.7%), 금융 및 보험업 12명(6.2%), 

운수업 2명 (1.0%), 기타 4명 (2.1%)였다. 직

군의 경우 사무/행정 134명(68.7%), 연구/개발 

26명(13.3%), 생산/기술 16명(8.2%), 영업 10명

(5.1%), 서비스 8명(4.1%), 교원 1명(0.5%)이다.

연구 절차

Lawshe(1975)의 방법은 연구자가 제공하는 

설문 URL 온라인 페이지에서 개별적으로 평

가하였다. 설문 시작 전 연구목적과 방법을 

숙지하고 자발적으로 설문에 참여하였다. 대

상자는 공유 리더십 개념, 공유 리더십 및 하

위요인의 조작적 정의를 참고해서 공유 리더

십 및 해당 하위요인 측정에 적절한지 평가했

다. 문항 내용 중 수정이 필요한 부분에 대한 

검토 의견도 자유롭게 기술하였다. 문항은 네 

개 하위요인별로 10개씩 40문항을 평가했다

(각 참여자에게 4,500원의 보상 제공).

Hinkin과 Tracey(1999) 방법은 전문 온라인 

설문 조사 기관을 통해 실시하였다. 설문 시

작 전 연구목적과 방법을 숙지하고 자발적으

로 설문에 응답하였으며, 문항과 구성개념 정

의와의 일치 정도를 평가하기 위해 세심한 주

의를 기울여 달라는 요청을 받았다. Colquitt 

등(2019) 연구의 부록에 제시된 작업 동기의 

정의와 문항 3개(예: 나는 열심히 일한다)로 

연습을 한 뒤, 본 설문을 시작하였다. 그리고 

각 구성개념 정의와 세 개 구성개념 문항과의 

일치 정도를 리커트 척도로 평가하였다. 마지

막으로 개방형 질문으로, 무엇을 보면(행동, 

생각 등) 팀의 공유 리더십 수준이 높다고 할 

수 있는지 자유롭게 기술하였다. 공유 리더십 

40문항, 팀 적응수행 14문항, 팀 임파워먼트 

12문항, 총 66개 문항을 각 구성개념 정의 대

응별로 한 명의 대상자가 응답 할 경우 198문

항을 평가해야 한다. 이에 선행연구(Clark et 

al., 2020)와 유사하게 응답자 피로도를 줄이기 

위해 설문을 세 파트로 나누었다. 참가자들은 

이 중 한 개에 참여하여 22개의 문항을 구성

개념별로 3번 평가하였다. 각 설문에는 공유 

리더십, 팀 적응수행, 팀 임파워먼트 하위요인 

문항이 모두 포함되었다. 참가자들은 해당 구

성개념의 정의를 읽고 1(문항이 대단히 나쁨)

부터 7(문항이 대단히 좋음) 척도로 문항을 평

가했다.(Colquitt et al., 2019).

측정 도구

공유 리더십은 연구 1에서 생성한 예비문항 

40개로 측정했다. 팀 적응수행은 한태영(2005)

이 개발한 네트워크 선택, 네트워크 고안, 조

정 유지의 3개 하위요인의 14문항을 사용했다. 

대표 문항은 ‘우리 팀은 예기치 못한 일이 

생기면 누가 핵심 역할을 해야 하는지 잘 

안다.’, ‘우리 팀은 변경사항이 생길 수 있는 

여러 가지 상황에 대비한 시나리오를 만든

다.’, ‘우리 팀은 어려운 시기에 팀원 간에 

상호지원이 신속하다.’이다. 팀 임파워먼트는 

Kirkman, Rosen, Tesluk과 Gibson(2004)의 12문항

을 사용했다. 자신감, 중요성, 자율성, 영향력

의 네 개 하위요인으로 구성되며, 대표 문항

으로는 ‘우리 팀은 우리 팀 능력에 자신감을 
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가지고 있다.’, ‘우리 팀은 팀의 일이 중요하다

고 믿고 있다.’, ‘우리 팀은 팀 업무를 하는데 

다양한 방법을 선택할 수 있다.’, ‘우리 팀은 

회사 고객들에게 도움을 줄 만큼 큰 영향력을 

지녔다.’이다.

자료 분석

첫 번째 전문가 대상의 결과는 Lawshe(1975)

의 공식에 따라 내용타당도 비율(CVR)을 계산

하였다. 두 번째 현직자 대상의 결과는 각 문

항에 대해 SPSS 19.0 프로그램을 이용하여 일

원분산분석과 사후분석(Dunkan)을 실시하였다. 

그리고 Colquitt 등(2019)에 따라 htc, htd값을 계

산하고 종합적으로 문항 유지 여부를 판단하

였다. 마지막으로 문항 내 단어나 표현 등을 

수정 및 보완하기 위해 전문가 집단의 자유 

의견을 분석하였다. 이와 함께 ‘무엇을 보면

(행동, 생각 등) 팀의 공유 리더십 수준이 높

다고 할 수 있을지’에 대한 현직자 대상 개방

형 설문 결과를 네 개 하위요인으로 범주화하

였다. 이를 통해 어색한 표현을 수정, 각 문항

이 공유 리더십의 대표 행동을 좀 더 효과적

으로 반영하도록 보완하였다.

결  과

첫 번째, 전문가 집단의 평정 자료를 

Lawshe(1975)에 따라 각 문항의 CVR을 산출하

였다(부록 1 참조). Lawshe(1975)가 제시한 표를 

따르면, 본 연구의 평정자는 10명이므로 CVR

의 최소값은 .62이다. CVR의 최소값을 충족하

지 못하였다는 것은 문항 내용이 구성개념을 

측정하는 데 적합하다고 생각하는 평가자의 

수가 충족되지 못하였다는 것을 의미한다. 그 

결과, CVR이 .62 이하인 문항은 5개이다. 하위

요인 별로는 공동 리더 정체성 2문항, 자발적 

업무수행 2문항, 수평적 업무 상호작용 1문항

이었다. 전문가 자유 의견에는 공동 리더 정

체성 문항에서 ‘리더의 역할’ 혹은 ‘리더십 역

할’이란 표현이 공유 리더 정체성이 존재하는 

팀일지라도 공식적으로는 리더가 존재하기 때

문에 응답이 기대한 것과 다르게 나타날 수도 

있다는 의견이 있었다. 또한, 자발적 업무수행

의 1번 문항에서 ‘구조화’ 표현이 어렵게 느껴

질 수 있고, 10번의 경우, 전문성 활용은 자발

적 업무수행이기보다는 구성원 지식을 잘 간

파하고 활용하는 능력으로 보인다는 의견이 

있었다.

두 번째 현직자 집단이 평정한 자료를 

Hinkin과 Tracey(1999)에 따라 40개 문항에 대

해 일원분산분석과 사후분석을 실시했다(표 

2). 그 결과 8개 문항 평균이 다른 구성개념

(팀 적응수행, 팀 임파워먼트)의 정의에서의 

문항 평균보다 유의하게 높지 않았다. 이에 

해당하는 문항은 지지와 배려의 1번, 5번, 8번 

문항, 자발적 업무수행의 1번, 3번, 7번, 10번 

문항, 수평적 업무 상호작용의 6번 문항이다. 

다음으로 Colquitt 등(2019)이 제시한 htc, htd

값을 전반적인 평가 준거(Overall Criteria Not 

Normed)에 따라 해석하였다(표 3). 그 결과 htc

가 중간인(moderate) 문항은 수평적 업무 상호

작용에서 1번, 2번, 3번, 8번, 9번의 5개 문항, 

자발적 업무수행 2번, 6번 8번, 9번의 4개 문

항, 그리고 지지와 배려에서 7번, 9번의 2개 

문항으로 나타났다. 이외 문항은 모두 약함

(weak)으로 나타났다. 팀 적응수행과의 htd 값

이 중간인 문항은 공동 리더 정체성 2번, 4번, 

5번, 6번, 7번, 5개 문항, 지지와 배려 3번, 7
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문항

M

F P DuncanShared Leadershipa

(n=65)

Team Adaptabilityb

(n=65)

Team Empowermentc

(n=65)

Identity of a Shared Leader1 4.92 4.40 4.29 3.554 .030 a>b,c

Identity of a Shared Leader2 5.83 4.57 4.63 20.735 .000 a>b,c

Identity of a Shared Leader3 5.80 4.82 4.77 14.059 .000 a>b,c

Identity of a Shared Leader4 5.71 4.55 4.77 21.252 .000 a>b,c

Identity of a Shared Leader5 5.74 4.63 4.62 20.949 .000 a>b,c

Identity of a Shared Leader6 5.65 4.54 4.80 17.474 .000 a>b,c

Identity of a Shared Leader7 5.77 4.48 5.06 19.241 .000 a>c>b

Identity of a Shared Leader8 5.42 4.43 5.00 11.812 .000 a>c>b

Identity of a Shared Leader9 5.63 4.60 4.83 14.119 .000 a>b,c

Identity of a Shared Leader10 5.46 4.68 4.85 7.110 .001 a>b,c

Support and Consideration1 5.26 5.00 4.52 5.770 .004 a,b>c

Support and Consideration2 5.58 4.65 4.52 13.585 .000 a>b,c

Support and Consideration3 5.74 4.43 4.63 17.494 .000 a>b,c

Support and Consideration4 5.69 4.72 4.78 16.275 .000 a>b,c

Support and Consideration5 5.05 4.48 4.65 3.793 .024 a,b>b,c

Support and Consideration6 5.71 4.58 4.63 15.094 .000 a>b,c

Support and Consideration7 5.85 4.77 4.85 16.552 .000 a>b,c

Support and Consideration8 5.63 4.63 5.26 12.212 .000 a,c>b

Support and Consideration9 5.88 4.78 5.22 11.716 .000 a>c>b

Support and Consideration10 5.68 4.74 5.00 10.422 .000 a>b,c

Voluntary Work Performance1 5.42 4.97 4.62 5.561 .004 a,b>b,c

Voluntary Work Performance2 5.86 5.25 4.85 10.424 .000 a>b,c

Voluntary Work Performance3 5.38 5.03 4.71 4.119 .018 a,b>b,c

Voluntary Work Performance4 5.72 5.03 4.77 9.631 .000 a>b,c

Voluntary Work Performance5 5.63 4.68 4.83 15.402 .000 a>b,c

Voluntary Work Performance6 5.94 5.02 4.94 19.668 .000 a>b,c

Voluntary Work Performance7 5.17 4.65 4.83 3.583 .030 a,b>b,c

Voluntary Work Performance8 5.85 5.22 5.14 5.947 .003 a>b,c

Voluntary Work Performance9 6.00 5.25 5.20 9.876 .000 a>b,c

Voluntary Work Performance10 5.29 5.14 5.09 .321 .726 N/A

Horizontal Work Interaction1 5.98 4.92 5.08 13.302 .000 a>b,c

Horizontal Work Interaction2 6.00 4.65 5.05 19.305 .000 a>b,c

Horizontal Work Interaction3 6.00 4.77 4.95 18.325 .000 a>b,c

Horizontal Work Interaction4 5.43 4.58 4.78 13.522 .000 a>b,c

Horizontal Work Interaction5 5.62 4.78 4.83 12.914 .000 a>b,c

Horizontal Work Interaction6 5.17 4.60 4.91 4.750 .010 a,b>b,c

Horizontal Work Interaction7 5.66 5.11 5.26 3.791 .024 a>b,c

Horizontal Work Interaction8 5.98 5.08 5.20 9.995 .000 a>b,c

Horizontal Work Interaction9 5.86 5.11 5.06 6.958 .001 a>b,c

Horizontal Work Interaction10 5.83 5.05 5.08 7.516 .001 a>b,c

Table 2. Results of Hinkin & Tracey(1999)’s an Analysis of Variance to Content Validation for Shared

Leadership Preliminary Items (N=195)
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문항 htc
htc

(Team 
Adaptability)

htc
(Team 

Empowerment)

Interpretation

htc
htc

(Team Adaptability)
htc

(Team Empowerment)

Identity of a Shared Leader1 0.70 0.09 0.11 Weak Weak Weak

Identity of a Shared Leader2 0.83 0.21 0.20 Weak Moderate Moderate

Identity of a Shared Leader3 0.83 0.16 0.17 Weak Weak Weak

Identity of a Shared Leader4 0.82 0.19 0.16 Weak Moderate Weak

Identity of a Shared Leader5 0.82 0.18 0.19 Weak Moderate Moderate

Identity of a Shared Leader6 0.81 0.18 0.14 Weak Moderate Weak

Identity of a Shared Leader7 0.82 0.22 0.12 Weak Moderate Weak

Identity of a Shared Leader8 0.77 0.16 0.07 Weak Weak Weak

Identity of a Shared Leader9 0.80 0.17 0.13 Weak Weak Weak

Identity of a Shared Leader10 0.78 0.13 0.10 Weak Weak Weak

Support and Consideration1 0.75 0.04 0.12 Weak Weak Weak

Support and Consideration2 0.80 0.16 0.18 Weak Weak Moderate

Support and Consideration3 0.82 0.22 0.18 Weak Moderate Moderate

Support and Consideration4 0.81 0.16 0.15 Weak Weak Weak

Support and Consideration5 0.72 0.09 0.07 Weak Weak Weak

Support and Consideration6 0.82 0.19 0.18 Weak Weak Moderate

Support and Consideration7 0.84 0.18 0.17 Moderate Moderate Weak

Support and Consideration8 0.80 0.17 0.06 Weak Weak Weak

Support and Consideration9 0.84 0.18 0.11 Moderate Moderate Weak

Support and Consideration10 0.81 0.16 0.11 Weak Weak Weak

Voluntary Work Performance1 0.77 0.07 0.13 Weak Weak Weak

Voluntary Work Performance2 0.84 0.10 0.17 Moderate Weak Weak

Voluntary Work Performance3 0.77 0.06 0.11 Weak Weak Weak

Voluntary Work Performance4 0.82 0.12 0.16 Weak Weak Weak

Voluntary Work Performance5 0.80 0.16 0.13 Weak Weak Weak

Voluntary Work Performance6 0.85 0.15 0.17 Moderate Weak Weak

Voluntary Work Performance7 0.74 0.09 0.06 Weak Weak Weak

Voluntary Work Performance8 0.84 0.11 0.12 Moderate Weak Weak

Voluntary Work Performance9 0.86 0.13 0.13 Moderate Weak Weak

Voluntary Work Performance10 0.76 0.03 0.03 Weak Lack of Lack of

Horizontal Work Interaction1 0.85 0.18 0.15 Moderate Moderate Weak

Horizontal Work Interaction2 0.86 0.23 0.16 Moderate Moderate Weak

Horizontal Work Interaction3 0.86 0.21 0.17 Moderate Moderate Weak

Horizontal Work Interaction4 0.78 0.14 0.11 Weak Weak Weak

Horizontal Work Interaction5 0.80 0.14 0.13 Weak Weak Weak

Horizontal Work Interaction6 0.74 0.09 0.04 Weak Weak Weak

Horizontal Work Interaction7 0.81 0.09 0.07 Weak Weak Weak

Horizontal Work Interaction8 0.85 0.15 0.13 Moderate Weak Weak

Horizontal Work Interaction9 0.84 0.13 0.13 Moderate Weak Weak

Horizontal Work Interaction10 0.83 0.13 0.13 Weak Weak Weak

* htc: Very Strong(.91 and above), Strong(.87 to .90), Moderate(.84 to .90), Weak(.60 to .83), Lack of .59 and below

* htc: Very Strong(.35 and above), Strong(.27 to .34), Moderate(.18 to .26), Weak(.04 to .17), Lack of .03 and below

* Overall Criteria Not Normed to Average Correlation Between Focal Scale and Orbiting Scales

Table 3. Results of Colquitt et al.(2019)’s Evaluation Criteria for Interpreting Content Validation

Statistics for Shared Leadership Preliminary Items (N=195)
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번, 9번, 3개 문항, 수평적 업무 상호작용 1번, 

2번, 3번, 3개 문항이었다. 자발적 업무수행 10

번, 1개 문항이 부족으로 나타난 것을 제외하

고 모두 약함으로 나타났다. 팀 임파워먼트와

의 htd가 중간인 문항은 공동 리더 정체성 2

번, 5번 2개 문항, 지지와 배려 2번, 3번, 6번 

3개 문항이었다. 자발적 업무수행 10번, 1개 

문항이 부족으로 나타난 것을 제외하고 이외 

문항은 모두 약함으로 나타났다. 매우 강함

(very strong)과 강함(strong)을 나타내는 문항은 

없었다.

마지막으로 ‘무엇을 보면(행동, 생각 등) 팀

의 공유 리더십 수준이 높다고 할 수 있을지’

에 대한 현직자 대상 개방형 설문 결과를 4개 

하위요인으로 범주화하였다. 공동 리더 정

체성 범주에는 전체 150건 기술문 중 37건

(24.7%)이 분류되었고, 하위 범주로 ‘각자의 강

점, 전문성 등을 서로 신뢰함(15건)’, ‘각자 리

더처럼 생각하고 행동함(10건)’, ‘팀 구성원들

이 책임감을 가짐(8건)’, ‘상호 무시하지 않음(4

건)’으로 나타났다. 지지와 배려 범주는 전체 

중 28건(18.7%)이고, 상호 존중 및 배려하는 

예의 있는 태도(21건), ‘협조하는, 협력적인 태

도(7건)’였다. 자발적 업무수행 범주는 20건

(13.3%)으로 ‘자발적으로 필요한 일 수행(8건), 

업무를 자기 주도적으로 처리(4건), 문제 발생 

시 협력함(8건)’의 내용이었다. 마지막으로 수

평적 업무 상호작용 범주에 가장 많은 60개

(40.0%) 기술문이 분류되었다. ‘지위고하를 떠

나 자유로운 의견 제시와 수용(40건)’이 가장 

많았고, ‘팀 구성원 간 업무에 대해 원활한 정

보 공유(8건)’, ‘나이와 직급을 떠나 상호 피드

백하고 반영함(7건)’, ‘수평적 관계에서의 업무

수행(5건)’의 내용이 있었다. 

위의 두 가지 내용타당도 검증 결과를 토대

로 문항을 삭제 혹은 수정했다. 먼저 공동 리

더 정체성에서는 CVR값이 기준에 미치지 못

한 4번, 10번 문항과 htc, htd값이 공동 리더 정

체성 문항 중 가장 낮은 수준인 1번 문항을 

제거하였다. 그리고 전문가 의견을 반영하여 

공유 리더십에 대한 보다 명확한 이해를 위해 

5번 문항을 ‘상황 또는 과제 특성에 따라(혹은 

필요에 따라서) 누구나 리더처럼 생각하고 행

동한다.’로 수정했다. 7번 문항은 ‘공식 팀장

(리더)이 있는 것과 별도로 스스로가 팀의 공

동 리더라는 인식하에 팀 목표나 성과에 대해 

남다른 관심을 갖는다.’로 수정했다. 다음으로 

지지와 배려 하위요인에서는 일원분산분석과 

사후분석에서 2개의 유사개념과 유의한 차이

를 보이지 않은 1번, 5번, 8번 문항을 삭제했

다. 자발적 업무수행에서는 CVR값이 기준에 

미치지 못한 7번과 10번이 제거되었다. 일원

분산분석과 사후분석에서 2개의 유사개념과 

유의한 차이를 보이지 않은 문항은 1번, 3번, 

7번, 10번이었기 떄문에 1번을 추가로 제거하

였다. 3번의 경우 팀 적응수행에서 htd값 .06으

로 문항을 살펴보면 ‘조정한다’는 표현이 팀 

적응수행과의 변별성을 낮출 수 있다고 판단 

되었다. 이에 ‘팀의 업무가 원활히 흘러갈 수 

있도록 자발적으로 업무를 수행한다.’로 수정

하였다. 마지막으로 수평적 업무 상호작용에

서는 CVR값이 기준에 미치지 못한 4번과 일

원분산분석과 사후분석에서 유사개념들과 유

의한 차이를 보이지 않은 문항 6번을 삭제하

였다. 그리고 7번 문항의 경우 1, 3, 8번 문항

과 내용이 유사하며 htd값이 다른 문항들에 비

해 낮아 제거되었다. 10번 문항은 전문가 의

견과 현직자 개방형 설문 결과를 반영하여 

‘더 나은 일처리를 위해 지위고하에 상관없이 

모든 구성원의 의견을 반영하고자 한다.’로 
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수정하였다. 종합적으로 40문항 중 12문항이 

제거되고 전문가 및 현직자 의견을 반영하여 

4개 문항이 수정되었다. 수정 전 문항은 부록 

1에서, 수정 후 문항은 부록 2에서 확인할 수 

있다.

논  의

본 연구의 목적은 공유 리더십의 개념 및 

기존 척도를 체계적으로 분석하고, 전문가와 

현직자를 대상으로 내용타당도를 경험적으로 

검토하여 공유 리더십 구성개념을 제대로 반

영하는 척도를 개발하는 것이다. 이를 위해 

수평적 팀에서의 경험이 있거나 자기관리팀

의 구성원을 대상으로 심층 인터뷰를 진행하

였고(연구 1), 전문가와 현직자를 대상으로 

두 가지 방법의 내용타당도 검증을 실시했다

(연구 2).

본 연구의 주요 결과는 다음과 같다. 연구 

1에서 공유 리더십 선행연구 및 관련 문헌의 

이론적 고찰과 심층 인터뷰를 통해 정의와 하

위요인을 도출하였다. 먼저 공유 리더십은 팀 

목표 달성을 위해 각자가 공동의 리더라는 인

식을 기반으로 상황이나 필요에 따라 팀 구성

원 누구에게나 리더십 역할과 책임이 수평적

으로 공유되고, 상호 간 리더십 영향력을 주

고 받으며 과업을 효과적으로 수행하고 성장

해 나가는 팀 특성으로 정의했다. 그리고 (1) 

공동 리더 정체성, (2) 지지와 배려 (3) 자발적 

업무수행, (4) 수평적 업무 상호작용 네 개의 

하위요인으로 구성, 하위요인별 10개씩 40개 

문항을 개발했다.

연구 2에서는 연구 1에서 구성한 공유 리더

십 예비문항이 공유 리더십 개념을 얼마나 잘 

측정하는지 전문가와 현직자 집단에게 평정

을 받았다. CVR값, 일원분산분석과 사후분석, 

Colquitt 등(2019)의 정의적 대응성(htc)과 정의적 

변별성(htd) 정도를 고려하여 내용타당도가 저

하되는 문항을 제거하였다. 그리고 전문가와 

현직자의 주관적 의견을 반영하여 공유 리더

십 내용에 적합하도록 일부 문항을 수정하여 

최종 4개 하위요인의 총 28문항을 도출했다.

위 공유 리더십 척도는 기존의 Hiller 등

(2006)이 제시한 계획과 조직화, 지원과 배려, 

문제해결 하위요인 내용을 포함한다. 그리고 

Hoch 등(2014)의 팀 학습, 팀 지지, 구성원 교

환관계 하위요인 내용의 일부를 포함한다. 

Morgeson 등(2010)이 공유 리더십에 가장 적합

한 팀 리더십 기능으로 제시한 구조화와 계획, 

피드백 제공, 팀 과업수행, 문제해결, 사회적 

풍토 지지의 내용을 포함하였다. 한편 이들 

척도와의 가장 큰 차이점은 공동 리더 정체성 

요인이 포함된 것이다. 이는 팀 구성원 누구

나 리더의 정체성(DeRue, 2011)을 가지고 리더

십을 발휘하며 다른 구성원의 리더십도 수용

한다는 것을 의미한다. 공유 리더십 정의에서 

언급되는 리더십의 영향력과 책임을 공유하는

(Chiu et al., 2016) 내용도 포함하고 있다. 또한, 

심층 인터뷰에서 중요하게 나타난 팀 구성원

들이 업무를 자발적, 주도적, 협력적으로 수행

하는 내용과 수평적 상호작용이 포함된 것은 

환경 변화에 빠르게 적응하고 성장해 나가야 

하는 현대 조직에 필요한 리더십으로(Holbeche, 

2018) 의미가 있다. 따라서 기존의 Hiller 등

(2006) 등의 척도와 비교해 볼 때 구성개념 타

당도가 향상되었다고 할 수 있다.

본 연구의 이론적 의의는 다음과 같다. 첫

째, 공유 리더십을 팀 구성원이 제공하는 리

더십 특성 영역으로 구체화하였다는 점이다. 
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효과적인 리더의 역할과 행동을 참조 전환

한 것이 아니라, 팀 리더십 기능에서 팀 구

성원(내부 및 비공식적 원천)의 리더십 기능

(Morgeson et al., 2010)을 고려하였다. 그리고 

자기관리팀 경험이 있는 현직자 10명에 대한 

심층 인터뷰를 통해 실제 팀 구성원이 경험하

는 공유 리더십 현상을 포착하여 내용 영역에 

반영하였다. 다양한 정의와 조치가 공유 리더

십 연구 결과에 상당한 차이를 줄 가능성이 

있다는 우려(D'Innocenzo, 2016)를 해소하고, 기

존의 공유 리더십 개념화에서 제시되지 않은 

공유 리더십에서 공유되는 것이 무엇이고, 리

더십이 공유되는 과정이 무엇인지(Zhu et al., 

2018) 확인했다. 즉, 본 연구에서 제시한 공유 

리더십은 구성원들 가운데 리더 정체성이 공

유되고(DeRue, 2011), 상호 지지하고 배려하는 

태도로(Hiller et al., 2006; Hoch & Kozlowski, 

2014; Morgeson et al., 2010) 수평적으로 업무 

관련 정보를 공유하며 자발적으로 업무를 수

행하는 과정이다. 이를 통해 공유 리더십에서 

Hiller 등(2006)이 정의하는 팀 구성원들이 리

더십의 책임을 분담해 팀을 이끌어나가는 상

호작용, DeRue(2011)가 설명하는 그룹 구성원

이 상호 인정되고 집단적으로 지지되는 내부

화된 리더십 정체성을 가진다는 내용을 척도

에 포함시켜 공유 리더십 척도 개발의 타당도 

측면에서 기여도가 크다고 할 수 있다.

둘째, 본 연구는 Hinkin(1998)의 척도 개발 

지침과 Podsakoff(2016) 개념 정의 지침에 따라 

공유 리더십 척도를 개발하였다는 점에 학문

적 의의가 있다. 그동안 심리 측정적 절차에 

따라 공유 리더십 척도를 개발한 연구가 거의 

없었다. 본 연구는 공유 리더십의 이론적 고

찰과 더불어 처음으로 심층 인터뷰를 통해 공

유 리더십의 내용 영역을 포착하고 정의를 내

린 후 이를 측정할 수 있는 척도 개발을 시도

하였다. 내용타당도는 모든 종류의 타당도를 

위한 기본 토대가 되며(Cascio & Aguinis, 2005), 

검사가 대표하고 있는 광범위한 지식 및 기술 

영역을 추론할 때 언제나 중요하게 고려되어

야 할 타당도이다(Lisa, 2004). 공유 리더십의 

다양한 정의와 조치가 공유 리더십 연구 전반

에서 동일한 팀 결과에 미치는 영향 규모에 

상당한 차이를 야기한다는 우려(D’Innocenzo et 

al., 2016)를 고려했을 때, 체계적인 절차에 따

른 명확한 개념 정의는 구성개념의 본질을 확

인할 뿐만 아니라 해당 분야의 다른 유사개

념과의 구별에도 도움이 된다(Podsakoff et al., 

2016).

셋째, Colquitt 등(2019)의 체계적인 내용타

당도 분석을 경험적으로 실시한 점에서 의의

가 있다. 이들이 제안한 내용타당도 가이드라

인과 부록에 제시된 Hinkin과 Tracey(1999) 방

법을 적용했다. 기존의 Lawshe(1975)의 CVR값, 

Hinkin과 Tracey(1999)의 ANOVA 검증은 구성

개념과의 정의 부합 정도에 따라 문항을 유

지 혹은 삭제하는 이분적 방법이다. 그러나 

Colquitt 등(2019)의 준거를 사용하면 척도 문항

이 구성개념 정의에 해당하는 정도인 정의적 

대응성과 척도 문항이 다른 구성개념 정의보

다 초점 구성개념 정의에 더 부합하는 정도인 

정의적 변별성 정도에 따라 해석할 수 있다. 

이를 통해 내용타당도에 대한 해석을 좀 더 

명확하게 할 수 있었다.

넷째, 두 가지의 내용타당도 검증 결과에 

차이가 있다는 것을 확인한 점에서도 의미가 

있다. 전문가 집단의 Lawshe(1975) 방법과 현직

자 집단의 Hinkin과 Tracey(1999) 방법에서 내

용타당도가 확보되지 않은 문항에 차이가 있

었다. 공동 리더 정체성 4번, 10번 문항과 수
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평적 업무 상호작용 4번 문항의 경우 Lawshe 

(1975)의 CVR값이 최소 기준에 미치지 못하였

으나 Hinkin과 Tracey(1999)의 ANOVA와 사후

분석에서는 다른 구성개념들과 유의한 차이를 

나타냈다. 한편 지지와 배려의 1번, 5번, 8번 

문항과 자발적 업무수행 1번, 3번 문항, 그리

고 수평적 업무 상호작용의 6번 문항은 Hinkin

과 Tracey(1999) ANOVA 검증 사후분석에서는 

다른 구성개념들과 유의한 차이가 없었지만, 

Lawshe(1975)의 CVR값은 최소 기준을 충족하였

다. 이는 전문가와 현직자 사이의 구성개념에 

대한 정의적 대응성 정도에 차이가 있음을 나

타낸다. 이를 통해 자신의 주제 전문지식을 

통해 평가하는 것이 아닌 구성개념 정의를 문

자 그대로 읽고 평가하는 것이 핵심인 Hinkin

과 Tracey(1999) 방법에서(Colquitt et al., 2019) 

현직자의 내용타당도 검증 참여의 중요성을 

확인하였다.

본 연구의 실무적 의의는 다음과 같다. 조

직은 효과적인 비공식적 리더십이 경쟁 우위

의 원천이라는 것을 인식하고 리더십 개발 노

력에 많은 투자를 하고 있다(Gu et al., 2022). 

비공식적 리더십 영역인 본 공유 리더십의 척

도는 팀의 공유 리더십 수준을 진단하고 공유 

리더십 역량 향상을 위한 리더십 프로그램 개

발에 도움을 줄 수 있다. 특히 팀 구성원들에

게 공유 리더십 수준이 높은 팀 구성원들이 

보여야 하는 행동들을 인식, 관찰 및 실천할 

수 있는 지침이 될 수 있다. 따라서 HR 실무

자는 공유 리더십을 리더십의 영향력이 분산

된 구조적인 측면에서 고려하는 것(Carson et 

al., 2007)을 넘어 팀 구성원들에게 공유 리더

십의 내용이 무엇인지 구체적인 행동 가이드

를 제공할 수 있을 것이다.

본 연구가 공유 리더십 척도 개발과 내용타

당도 검증에 기여했지만, 한계도 있다. 첫째, 

본 연구가 적용한 Hinkin과 Tracey(1999) 방법

은 선택하는 유사개념에 따라 내용타당도 결

과가 달라질 수 있다. 본 연구에서 Colquitt 등

(2019)이 제시한 유사 혹은 궤도개념 선택을 

위한 네 가지 지침에 따라 신중하게 결정했지

만, 향후 연구에서는 다른 유사개념을 선택하

여 내용타당도 검증을 할 수 있을 것이다.

둘째, 정의적 대응성과 변별성의 수준 및 

범위가 한정적이었다. 특히, 정의적 대응성과 

변별성 범위에서 매우 강함과 강함이 나타나

지 않았다. 3년 이상의 팀 수행 경험을 가진 

직장인을 평가 대상자로 선정했지만, 내용타

당도 평가를 온라인에서 패널 대상으로 진행

한 것이 영향을 미칠 수 있다. 이에 대면 상

황에서 평가자에게 내용타당도 평가 방법에 

대한 구체적인 안내를 제공한 후 평가를 진행

하는 추후 연구가 이루어져야 할 것이다.

셋째, 연구 1의 인터뷰 대상이 연구개발과 

서비스 분야 10명으로 제한되었다. 물론 연구 

2에서 다양한 업종과 직무 종사자 195명이 생

각하는 공유 리더십 내용을 포함하여 본 공유 

리더십 척도의 외적 타당도를 높이기 위해 노

력하였다. 그러나 비공식적인 팀 구성원들의 

효과적인 팀 리더십 기능은 업무 혹은 조직과 

부서의 맥락적 특징 등에 따라 달라질 가능성

이 있다. 따라서 공유 리더십이 구조적 특성

에 기반한 일반적 공통 척도(universal scale)를 

가질 수 있는지 혹은 업무나 관심 분야에 따

라 조정되는 상황적 척도(situational scale)를 설

정하는 것이 적절할지에 대한 추가 논의가 필

요하다.

넷째, 본 연구는 척도 개발의 초기 단계로 

다수의 문항을 효과적으로 검증하기 위해 평

가자의 피로도는 낮추려는 목적으로(Clark et 
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al., 2020) 전체 문항을 세 파트로 나누어 각각 

다른 평가자가 평가하도록 했다. 그 결과 

Colquitt 등(2019)이 제안한 구성개념 간 상관관

계 정도를 반영한 htc/htd 지수 분석은 시행할 

수 없었다. 향후 연구에서 동일한 평가자가 

일정 기간을 두고 여러 차례 평가에 참여할 

수 있다면, Colquitt 등(2019)이 제안한 상관관

계에 기반한 내용타당도 검증이 시도할 수 

있다.

다섯째, 본 연구에서는 공유 리더십 척도 

개발에 있어 개념 및 정의의 내용을 중점으로 

다루었기 때문에 공유 리더십 측정에서 리더

십 영향력의 분산은 당연한 것으로 가정하는 

측정적 한계(Zhu et al., 2018)가 여전히 존재한

다. 소셜 네트워크 접근법의 경우 리더십의 

의미를 명시하지 않고 응답자에 대한 구체적 

행동도 설명하지 않았기 때문에(Carson et al., 

2007) 이 또한 한계가 존재한다. 따라서 내용

타당도가 확보된 문항을 활용하여 소셜 네트

워크 측정 방법에 적용하는 추후 연구가 가능

할 것이다.

마지막으로 본 연구에서 제시한 공유 리더

십 척도(4개 하위요인별로 각각 7개 문항, 총 

28개 문항)는 최종 척도라고 볼 수 없다. 팀 

기반 공유 리더십의 효과적인 척도 개발을 위

한 구성개념 타당도의 기본 증거인 내용타당

도 검증(Cascio & Aguinis, 2005) 까지만 수행하

였기 때문이다. 최근 내용타당도의 중요성이 

부각되면서 본 연구와 같이 내용타당도 검증

만을 다룬 연구들이 수행되었다. 예를 들어, 

김화영과 김선영(2021)은 중소기업의 리더가 

경험한 리더십 방해요인 탐색을 목적으로 

인터뷰를 통해 구성요소 도출을 시도했고, 

Shrotryia와 Dhanda(2019)는 직무열의에 대해 내

용타당도 검증을 실시했다. 미국심리학회(APA, 

2014)는 구성개념 타당도 증거로 내용타당도, 

내적 구조, 다른 변인과의 관계(수렴 및 변별, 

준거)를 제시한 바 있다. 대부분의 구성개념 

혹은 하위요인은 4~6개의 문항으로 구성되는 

것이 바람직하므로(Hinkin, 1998), 다양한 타당

도 검증을 통해 구성개념 타당도를 뒷받침하

는 추가 증거들을 확보하고 문제가 되는 문항

을 삭제할 필요가 있다. 향후 신뢰도, 요인구

조, 수렴 및 변별타당도 검증, 법칙론적 연결

망(Nomological Network) 개발을 통해 준거관련 

타당도 및 이론적 선행변인과의 경험적 관계

를 확인하면서 최종 문항 수를 결정하는 타당

화 과정이 진행되어야 한다.

지금까지의 논의를 종합하면, 공유 리더십

은 구성개념의 개념적 수준과 측정 수준이 불

일치하는 문제가 발생하고 있는 변인으로, 본 

연구에서는 공유 리더십 측정 개선을 위해 공

유 리더십을 그룹 수준의 구성개념으로 개념

화하고 측정하기 위한 척도 개발을 시도하였

다. 또한, 척도 개발에서 내용타당도 검증의 

최소화에 대한 문제를 제기하고, 최근 제안된 

내용타당도 검증 방법을 적용하고 내용타당도 

검증의 중요성을 강조하였다.
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Development of the Shared Leadership Scale for Teams:

Focused on Content Validity

Ju, Yeong Kyeong                    Kim, Myoung So

Hoseo University

Shared leadership has recently attracted attention as the leadership that promotes team effectiveness in the 

organizational context, but the scale with high validity is very insufficient. The purpose of this study was 

to conceptualize shared leadership characteristics as being shared among team members and develop a 

shared leadership scale with content validity. In Study 1, we conducted in-depth interviews with 10 team 

members who were now practicing shared leadership in their teams. Then, we operationally defined 

shared leadership based on both literature reviews and in-depth interviews. It is composed of four factors: 

(1) identity of a shared leader (2) support and consideration (3) voluntary work performance (4) horizontal 

work interaction. Integrating similar item contents of previous scales and reflecting the shared leadership 

behavior statement derived from in-depth interviews, 40 preliminary items were constructed. In Study 2, 

two groups of experts and employees (naive judges) were used to examine the two content validity of the 

items constructed in Study 1. The results of the two content validity analyses showed that the scale 

consists of 28 items satisfying the quantitative criteria. Moreover, we revised some item expressions to 

effectively reflect the representative behavior of shared leadership based on the free opinions of experts 

and employees judge. Finally, the implications, limitations, and future research directions of this study 

were discussed based upon the above finding.

Key words : shared leadership, scale development, content validity, team adaptive performance, team empowerment
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문항 M SD CVR

공동 리더 정체성

1
우리 팀은 상황 혹은 과제 특성에 따라 전문성으로 과업을 주도하는 구성원을 리

더로 인정한다.

4.50 0.71 0.80

2
우리 팀은 각자의 강점과 경험을 존중하며 서로가 공동의 리더라는 인식을 공유

한다.

4.50 0.97 0.80

3
우리 팀은 팀 내에서 자신들의 리더십을 발휘할 뿐 아니라 다른 구성원들의 리더

십도 적극적으로 받아들인다.

4.50 0.71 0.80

4
우리 팀은 각자 자신의 전문분야에서 리더 역할을 하며 의미 있는 영향력을 발휘

한다.

4.20 1.23 0.60

5
우리 팀은 상황 또는 과제 특성에 따라(혹은 필요에 따라서) 누구나 리더의 역할

을 한다. 

4.60 0.97 0.80

6
우리 팀은 팀 목표 달성을 위해 리더십 역할과 책임을 분담해 팀을 이끌어 나간

다. 

4.40 0.70 0.80

7
우리 팀은 스스로가 팀의 공동 리더라는 인식 하에 팀 목표나 성과에 대해 남다

른 관심을 갖는다. 

4.10 0.32 1.00

8 우리 팀은 누구나 팀의 업무와 업무 성과에 대해 함께 책임을 지려고 한다. 4.60 0.52 1.00

9 우리 팀은 각자의 강점과 전문성 역량을 기반으로 누구나 리더십을 발휘한다. 4.40 0.52 1.00

10 우리 팀은 상호간 리더십 영향력을 주고 받는다. 4.20 0.79 0.60

지지와 배려

1 우리 팀은 팀 구성원의 요구나 우려에 신속하게 대응한다. 4.30 0.67 0.80

2 우리 팀은 팀 구성원들의 불만과 문제 제기에 귀 기울인다. 4.60 0.52 1.00

3 우리 팀은 평상시에 서로에 대한 존중과 관심을 나타낸다. 4.50 0.53 1.00

4 우리 팀은 도움이 필요한 구성원에게 적극적으로 다가가서 지원을 제공한다. 4.50 0.53 1.00

5
우리 팀은 기분이 안 좋거나 마음이 불편한 팀 구성원들에게 관심을 보이고 격려

해준다. 

4.50 0.53 1.00

6 우리 팀은 서로에 대해 인내심을 갖고 배려하며 신뢰를 쌓아 나간다. 4.60 0.52 1.00

7 우리 팀은 팀 구성원들이 협력하며 즐겁게 일할 수 있는 팀 분위기를 조성한다. 4.20 0.63 0.80

8 우리 팀은 어려움이 있을 때 서로를 동기부여 하고 격려한다. 4.50 0.53 1.00

9 우리 팀은 다른 구성원들의 일에 관심을 가지고 챙겨주며 자주 대화를 나눈다. 4.50 0.53 1.00

10 우리 팀은 다른 구성원들의 일을 내 일처럼 생각하고 기꺼이 도우려고 한다. 4.70 0.48 1.00

부록 1. Lawshe(1975) Content-Validity Ratio 결과 (N=10)



주영경․김명소 / 팀 기반 공유 리더십 척도 개발 연구: 내용타당도 중심으로

- 801 -

문항 M SD CVR

자발적 업무 수행

1 우리 팀은 팀의 업무를 정의하고 구조화하는 작업에 적극적으로 협력한다. 4.40 0.52 1.00

2
우리 팀은 팀 업무에 관한 전략(예: 작업 방법, 역할, 작업 흐름, 스케쥴 등) 수립 

과정에 적극적으로 참여한다. 

4.60 0.52 1.00

3 우리 팀은 팀의 업무가 원활히 흘러갈 수 있도록 자발적으로 업무를 조정한다. 4.40 0.52 1.00

4 우리 팀은 팀의 목표 및 계획 수립, 자원 배분 작업에 적극적으로 동참한다. 4.50 0.53 1.00

5 우리 팀은 팀의 업무에 필요한 정보와 자료를 자발적으로 찾아 공유한다. 4.60 0.52 1.00

6
우리 팀은 팀 문제(과업 및 관계 등) 해결에 필요한 자신의 지식과 경험을 적극적

으로 공유한다.

4.60 0.52 1.00

7
우리 팀은 누가 시키지 않아도 업무에 대해 자신의 역할 범위 이상의 수준에서 

고민한다. 

3.90 0.74 0.40

8
우리 팀은 팀 내에서 문제가 발생하면 서로 머리를 맞대고 해결 방안들을 논의

한다.

4.30 0.67 0.80

9 우리 팀은 팀 문제 해결에 적극적으로 협력하고 서로의 의견을 조율한다. 4.50 0.71 0.80

10 우리 팀은 팀 문제 해결을 위해 팀 전체의 전문성을 활용한다. 4.10 0.88 0.40

수평적 업무 상호작용

1 우리 팀은 효과적인 팀 운영을 위한 방안들에 대해 자유롭게 발언한다. 4.70 0.48 1.00

2
우리 팀은 상호 대등한 입장에서 팀 및 개인의 발전을 위한 피드백을 자유롭게 

주고 받는다. 

4.90 0.32 1.00

3
우리 팀은 팀 업무 수행과정이나 결과물에서 문제점을 발견하면 직위에 상관없이 

자유롭게 공유한다.

4.80 0.42 1.00

4
우리 팀은 팀의 발전과 개인적 성장을 중시하여 늘 호기심을 가지고 다른 구성원

들로부터 배우려고 한다.

4.30 0.82 0.60

5
우리 팀은 수행이 미흡한 구성원에게 수행 향상을 위한 조언과 피드백을 편하게 

할 수 있다.

4.40 0.70 0.80

6 우리 팀은 서로의 성장을 위한 경력개발에 대해 활발하게 소통한다. 4.20 0.63 0.80

7 우리 팀은 팀이나 팀원의 업무 수행 방법에 대해 자유롭게 의견을 제시한다. 4.50 0.53 1.00

8
우리 팀은 평등한 분위기에서 누구나 업무와 관련된 자신의 아이디어, 생각, 느낌 

등을 자유롭게 나눈다.

5.00 0.00 1.00

9 우리 팀은 긍정 및 부정 피드백 모두 가치 있게 여기고 스스럼없이 공유한다. 4.50 0.71 0.80

10 우리 팀은 직위나 역할에 상관없이 모든 구성원의 의견을 존중한다. 4.90 0.32 1.00

부록 1. Lawshe(1975) Content-Validity Ratio 결과 (N=10) (계속)
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문항

공동 리더 정체성

1 우리 팀은 각자의 강점과 경험을 존중하며 서로가 공동의 리더라는 인식을 공유한다.

2 우리 팀은 팀 내에서 자신들의 리더십을 발휘할 뿐 아니라 다른 구성원들의 리더십도 적극적으로 받아들인다.

3 우리 팀은 상황 또는 과제 특성에 따라(혹은 필요에 따라서) 누구나 리더처럼 생각하고 행동한다. 

4 우리 팀은 팀 목표 달성을 위해 리더십 역할과 책임을 분담해 팀을 이끌어 나간다. 

5
우리 팀은 공식 팀장(리더)이 있는 것과 별도로 스스로가 팀의 공동 리더라는 인식 하에 팀 목표나 성과에 대

해 남다른 관심을 갖는다. 

6 우리 팀은 누구나 팀의 업무와 업무 성과에 대해 함께 책임을 지려고 한다.

7 우리 팀은 각자의 강점과 전문성 역량을 기반으로 누구나 리더십을 발휘한다.

지지와 배려

1 우리 팀은 팀 구성원들의 불만과 문제 제기에 귀 기울인다.

2 우리 팀은 평상시에 서로에 대한 존중과 관심을 나타낸다.

3 우리 팀은 도움이 필요한 구성원에게 적극적으로 다가가서 지원한다. 

4 우리 팀은 서로에 대해 인내심을 갖고 배려하며 신뢰를 쌓아 나간다.

5 우리 팀은 팀 구성원들이 협력하며 즐겁게 일할 수 있는 팀 분위기를 조성한다. 

6 우리 팀은 다른 구성원들의 일에 관심을 가지고 챙겨주며 자주 대화를 나눈다.

7 우리 팀은 다른 구성원들의 일을 내 일처럼 생각하고 기꺼이 도우려고 한다.

자발적 업무 수행

1 우리 팀은 팀 업무에 관한 전략(예: 작업 방법, 역할, 작업 흐름, 스케쥴 등) 수립 과정에 적극적으로 참여한다.

2 우리 팀은 팀의 업무가 원활히 흘러갈 수 있도록 자발적으로 업무를 수행한다. 

3 우리 팀은 팀의 목표 및 계획 수립, 자원 배분 작업에 적극적으로 동참한다.

4 우리 팀은 팀의 업무에 필요한 정보와 자료를 자발적으로 찾아 공유한다.

5 우리 팀은 팀 문제(과업 및 관계 등) 해결에 필요한 자신의 지식과 경험을 적극적으로 공유한다.

6 우리 팀은 팀 내에서 문제가 발생하면 서로 머리를 맞대고 해결 방안들을 논의한다. 

7 우리 팀은 팀 문제 해결에 적극적으로 협력하고 서로의 의견을 조율한다.

수평적 업무 상호작용

1 우리 팀은 효과적인 팀 운영을 위한 방안들에 대해 자유롭게 발언한다. 

2 우리 팀은 상호 대등한 입장에서 팀 및 개인의 발전을 위한 피드백을 자유롭게 주고 받는다.

3 우리 팀은 팀 업무 수행과정이나 결과물에서 문제점을 발견하면 직위에 상관없이 자유롭게 공유한다.

4 우리 팀은 수행이 미흡한 구성원에게 수행 향상을 위한 조언과 피드백을 편하게 할 수 있다.

5 우리 팀은 평등한 분위기에서 누구나 업무와 관련된 자신의 아이디어, 생각, 느낌 등을 자유롭게 나눈다.

6 우리 팀은 긍정 및 부정 피드백 모두 가치 있게 여기고 스스럼없이 공유한다.

7 우리 팀은 더 나은 일처리를 위해 지위고하에 상관없이 모든 구성원의 의견을 반영하고자 한다. 

부록 2. 공유 리더십 척도


