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요  약

기업체에서 변화 활동을 담당하는 변화 담당자 305명을 대상으로 이들의 

자기관, 모험 수용성과 같은 성격특성이 조직이 추진하는 변화활동 및 담당

업무에 대한 적응에 미치는 효과를 살펴보았다. 연구 결과, 긍정적인 자기

관과 모험 수용성이 높은 사람들은 조직이 추진하고 있는 변화 활동관련 

업무를 보다 적극적으로 수행하고 있었으며, 담당하는 변화관련 업무에 대

한 적응도가 높은 것으로 나타났다. 또한 변화대응성은 긍정적인 자기관 및 

모험 수용성과 업무에 대한 적응간을 매개하는 변수역할을 하는 것으로 나

타났다. 본 연구결과는 변화담당자가 조직에서 추진하는 변화관련 업무를 

원활하게 수행하기 위해서는 긍정적인 자기관과 모험 수용성을 보유하는 

것이 필요하며, 조직에서 변화 담당자를 선발하고 이들을 교육할 때 이들의 

자기관을 긍정적으로 변화시켜주고, 모험 수용성을 높여주는 것(또는 이런 

성향이 높은 사람을 선발하는 것)이 바람직함을 시사한다. 또한 변화담당자

들이 자신들이 담당하는 업무에 쉽게 적응하도록 하기 위해서는 이들의  

변화대응성을 높이는 것이 필요함을 시사한다.

  디지털이라는 화두로 통하는 새천년을 맞이하여 기업체, 공공기관 및 대학 등의 교

육기관 할 것 없이 거의 모든 조직체에서 변화의 요구가 필수적인 사항으로 대두되

고 있다. 이제, 변화에 대한 요구는 조직 외적인 요구에 의해서 뿐만 아니라 내적인 

요구에 의해서도 피할 수 없는 현실이 되었다. 조직체가 번영할 때는 미래에 닥칠 위

기 및 새롭게 전개될 상황변화에 전향적으로 대처하기 위해 변화가 요구되며, 조직체

가 생존의 위기에 처했을 때는 당면한 위기를 극복하기 위해서 변화는 필수 불가결

한 것이다. 그런데 모든 조직들이 어떠한 형태로든 변화를 추구하고 있지만, 성공적

으로 조직의 변화를 이루어 내는 경우는 많지 않은 것으로 보인다. 

  기업차원에서 시행되고 있는 조직 변화에 대한 실태조사 결과들을 토대로 Pucik과 

Judge(1996)는 각 기업에서 이루어지고 있는 변화 활동에서 다음의 세 가지 사실을 

확인할 수 있었다. 첫째, 세기적 변환기를 맞아 거의 모든 조직이 자신의 조직내에 

근본적인 변화를 가져오고자 하는 다양한 시도를 하고 있다. 조직체에 종사하고 있는 

관리자들에게 물어본 결과, 응답자의 90%가 자신의 조직에서 근본적인 변화가 일어

나고 있다고 응답하였다. 둘째, 변화가 쉽지 않다. 각 조직체의 임원을 대상으로 한 

조사결과 조사 대상자의 2/3(약 62%)가 자신의 조직이 변화에 보수적이고, 비효과적

으로 변화를 관리하고 있다고 응답하였다. 세째, 변화에 대한 시도들 중 많은 경우가 

성공적이지 못하며, 조직 구성원들은 자신의 조직에서 변화가 성공적으로 이루어지고 

있다고 보지 않고 있다. 그들은 문헌 조사 결과 변화 노력의 35% 정도만이 성공적으

로 평가될 수 있음을 발견하였다. 

  Pucik과 Judge(1996)는 지금까지 대부분의 조직 내에서 변화를 추진한 방법이 주

로 조직 구조나 시스템의 변화에만 초점을 두었지 변화를 이끄는 변화 추진자나 변



화 대상자에 대해서 심층적으로 관심을 기울이지 못하였기 때문에 변화가 성공적으

로 추진되지 못하였다고 지적하였다. 즉, 조직의 변화나 변혁을 추구하면서, 조직의 

구조나 시스템에 집중하여 기존에 문제가 되었던 부분을 변화 시켜 새롭고 합리적인 

구조나 시스템을 만들어내게 되면 조직 내의 경영자나 관리자 및 구성원들은 그러한 

변화를 자연스럽게 수용하게 될 것이라는 묵시적인 가정을 하였던 것이다. 그러나 구

조나 시스템의 개혁이 자연스럽게 사람들의 변화를 가져온다는 가정은 현실화되지 

않고 있으며, 구성원들의 거부로 조직체의 변화 노력 자체가 무산되는 경우도 많다.  

근본적인 이유는 형식적인 구조와 시스템의 변화에만 치중하였을 뿐, 정작 조직의 변

화를 이끌고 실천해야 할 구성원들에 대한 배려는 거의 하지 않고 변화가 추진되었

기 때문이다. 

  흔히 사람들은 조직의 발전과 개인의 발전을 위해 지금 일어나고 있는 변화가 개

인에게 중요한 기회라고 이야기하지만, 막상 자신에게 그런 변화가 요구될 때 자신만

은 변화 대상에서 제외되기를 바라고, 가급적이면 이를 피하려 하는 것을 볼 수 있

다. 또한, 조직의 몇몇 구성원들은 자기 조직의 변화나 변혁을 자신의 경력상의 기회 

즉 자신의 성장과 발전의 기회로 인정하지 않을 수도 있다. 또한 일반적으로 인간들

이 가지고 있는 변화보다는 안전을 지향하고자 하는 안전욕구의 영향(Maslow, 1970)

으로 인해 변화자체를 근본적으로 피하고 싶어할 수도 있는 것이다.  

  이런 사실들에 토대를 두고 최근에 진행되는 변화추진에 관한 연구들은, 구성원들

의 특성(Judge, Thoresen, Pucik, & Welbourne, 1999; Pucik & Judge, 1996)이나, 카

리스마적인 리더나 변혁적 리더와 같은 최고 경영층의 역할(Bantel & Jackson, 1989; 

Wiersema & Bantel, 1992)에 주목을 하고 있다. 본 연구에서도, 조직에서 변화를 담

당하고 있는 사람들이 어떠한 특성을 가져야 조직 변화를 추진하는 역할을 제대로 수

행할 수 있고, 담당하고 있는 업무에도 몰입하고 또한 효과적으로 적응할 수 있는지

를 살펴보고자 하였다.

  Judge 등(1999)은 변화에 대한 대처능력과 관련이 되는 성격특성들에 대한 문헌연

구를 토대로 1) 타당도에 대한 검증이 잘 되어 있는 특성측정치, 2) 이전의 연구들에

서 구성 개념에 대한 증거가 명확히 확보되어 있는 특성측정치, 3)특성과 변화에 대한 

대응 행동간의 이론적 관계가 분명한 특성측정치라는 세 가지의 기준에 따라 변화에 

대한 대응과 관련이 되는 7개의 특성 특정치를 추출하였다. 그들이 도출해낸 변화와 

관련되는 특성측정치들은 다음과 같다.

  첫째는 통제소재(locus of control) 척도이다. 내적인 통제자들은 자신이 처한 환경

과 개인적인 성공유무를 스스로 통제할 수 있다고 믿는 사람들인 반면, 외적 통제자

들은 운이나 강력한 타인에 의해 자신의 운명이 통제된다고 믿는 사람들이다. 내적 

통제자들은 자신이 경험하고 있는 변화에 대해 보다 긍정적인 태도를 가지고 있었다



(Lau  & Woodman, 1995). 왜냐하면, 내적 통제자들은 상황을 개척하고 변화시켜야 

할 대상으로 믿는 사람들이기 때문이다. 

  둘째는 자기 효능성(self efficacy)이다. 자기 효능성이란 특정목표를 달성하는데 요

구되는 행동을 조직화할 수 있고, 목표달성에 필요한 행위를 직접 실행해낼 수 있다

는 믿음으로(Bandura, 1997), 자신이 바라는 결과물을 얻는데 필요한 기술 및 능력을 

자신이 가지고 있다는 믿음을 말하는 것이다. 즉, 특정 과제를 스스로 해낼 수 있다는 

믿음으로서, 노력의 결과물이 자신의 통제하에 있다는 믿음인 통제소제와 구별된다. 

이러한 자기 효능성은 새로운 과제를 수행할 경우의 적응에 도움이 되며, 특히 새롭

고 예측불가능하고 스트레스를 받는 상황에서 효과적이며, 경력의 변화나 상실을 경

험할 경우 개인의 적응에 특히 유용하였다(Holmes & Werbel, 1992). 

  셋째는 자존감(self esteem)이었다. 자존감이란 개인이 자신을 유능하고, 의미있는 

존재이며, 성공적이고 가치를 창출하는 존재로 여기는 정도로서, 개인적인 유능감, 가

치감에 대한 지각과 관련된다. 자존감은 긍정적인 직무태도와 유의한 관련이 있는 개

념으로 알려졌는데, 자존감이 높은 사람은 조직에 대한 적응도가 높았으며(Folkman 

등, 1986), 조직에 급격한 변화가 이루어진 후의 재적응 또한 높았다(Ashford, 1988).

  넷째는 긍정적 정서성(positive affectivity)이다. 긍정적인 정서성이 높은 사람은 자

신의 삶에 대해 보다 긍정적이고 낙관적인 기분을 많이 갖고 있는 사람으로 자신감, 

유쾌함, 행복감, 평온함, 사교성, 열정, 활력 등이 높은 사람이다. 긍정적인 정서성이 

높은 사람들은 자신의 삶에 있어서 변화와 다양성을 추구하고, 변화가 없는 상황이 

지속되면 지루해 하고 불만족을 느끼며, 자극적이고 인상적인 상황을 찾는 경향이 많

은 사람들이다(Watson & Clark, 1997).

  다섯째는 경험에 대한 개방성(experience to openness)이다. 경험에 대한 개방성이

란 창의성, 상상력, 새로운 것에 대한 선호, 탐구성, 평생 학습하려는 자세 등을 나타

내는 성향(Goldberg, 1992)을 말한다. 이들은 새로운 상황에 직면하더라도 스트레스를 

덜 받고, 때로는 새로운 변화상황을 스스로 만들어내기도 하는 사람들이다. 직무상황

에서도 이들은 정형화되지 않은 다양한 역할을 수용하는 것에 대해 스트레스를 크게 

느끼지 않는 것으로 나타났다(Whitebourne, 1986).

  여섯째는 불명료성에 대한 인내심(tolerance for ambiguity)이다. 불명료성에 대해 

인내심이 높다는 것은 확실하지 않은 상황이나 불명료한 조건들에서 유발되는 불편함

이나 긴장감을 피하지 않고, 또한 그러한 상황을 자신에 대한 위협으로 여기지 않는 

성향을 말하는 것이다. 가변적인 상황이 많고, 정해져 있는 관행도 없는 모호한 상황

에 대한 인내심은 변화에 대해 적응하고 대처하는데 필수적인 요소이다. 불명료성에 

대한 인내심이 높은 사람들은 조직의 변화를 추진하는 과정에 대해 불안을 적게 나타

내고, 변화에 대한 적응도 높았다(Ashford, 1988).



  마지막으로 일곱째는 모험 기피성(risk aversion)이다. 이는 불명료성에 대한 인내심

과 달리, 모험적인 상황에 처하는 것을 기피하고 배척하려는 성향을 나타낸다. 잠재적

인 이득이나 가능성을 보고 투자하고 의사결정을 하는 대신 안정성을 찾고자 하는 성

향과 관련되는 것으로 변화를 해야 할 상황에 처했을 때 개인들이 변화를 기피하게 

하는 성향과 관련이 된다. 모험을 기피하는 성향이 높은 사람들은 낯설게 느껴지거나 

모험을 하게 하는 상황을 부정적으로 보았으며, 그러한 상황을 벗어나고자 하였다

(Cable & Judge, 1994). 

  Judge 등(1999)과 Pucik과 Judge(1996)는 7가지 특성들이 크게 두 가지 차원으로 

분류가 되는 것으로 보고 앞의 4가지 특성, 즉 통제소재, 자기 효능성, 자존감, 긍정적 

정서성을 합쳐서 긍정적인 자기관(positive self image)으로 명명하고, 뒤의 세 가지 

즉, 경험에 대한 개방성, 불명료성에 대한 인내, 모험 기피성을 합쳐서 모험 수용성

(risk tolerance)이라고 명명하였다. 즉 상황에 대한 자신의 통제력에 대한 믿음, 과제 

수행에 대한 자기의 능력, 자신이 가지고 있는 기술에 대한 자신감 및 확신, 자신의 

가치에 대한 확신, 긍정적인 정서성은 합쳐서 긍정적인 자기관을 나타내는 것으로서, 

이는 개인 스스로 조직에서 일어나는 변화에 영향을 미칠 수 있다고 믿고, 자신을 긍

정적으로 바라보는 정도를 말한다. 이에 비해 모험 수용성이란 새로운 경험에 개방적

이고, 기존의 관행에 머무르지 않고 새로운 것을 추구하고, 애매함을 불편해 하지 않

고, 위험하지만 성공하면 큰 성과가 있을 수 있는 상황을 선호하며,  과감히 모험을 

택하는 것을 선호하는 성향을 말한다.

  한편, 조직에서 실제로 변화를 담당하는 사람들은 일반적으로 어떤 역할을 담당하

게 되는지를 살펴볼 필요가 있다. 조직에서 변화를 담당하는 사람들은 예전에는 경험

해보지 못한 새로운 사업을 추진하거나, 기존의 사람들과는 다른 새로운 방식으로 업

무를 추진할 것이 요구되는 사람들이다. 따라서, 이들은 조직내의 구습을 타파하고자 

하는 경영혁신을 추진하는 사람들일 수도 있으며, 새롭게 진출한 해외의 업무현장에 

배치된 사람일 수도 있고, 인수 합병된 회사에 파견된 사람일 수도 있으며, 새로이 사

업을 창출해야 하는 내․외부 창업자일 수도 있다. 변화 담당자들이 어떤 역할을 수

행하게 되는지를 살펴본 연구들을 살펴보면 다음과 같다.  

  Porras와 Robertson(1992)는 어떤 새로운 변화를 담당하는 사람들이 수행하게 되는 

역할에 초점을 맞추어, 그들에게는 다음 네 가지의 특성 또는 능력이 요구된다고 정

리하였다: 1) 대인관계적 능력, 즉 타인과 관계 형성을 잘하고, 타인을 지지하고 육성

해주는 능력, 청취력과 공감하는 능력, 집단 과정을 촉진시켜주는 능력, 감수성 및 타

인에게 영향력을 발휘하는 능력, 2) 논리성에 근거한 문제해결 능력, 즉 변화의 이론, 

방법에 대한 지식, 이런 지식을 조직의 현실과 연계시키는 능력, 개념화시키는 능력 

등, 3) 구성원에 대한 교육자로서의 역할, 즉 구성원들에게 새로운 학습의 기회를 만



들어주고 자신의 학습경험을 활용할 수 있는 능력, 4) 자기 스스로에 대한 자각

(awareness)능력, 즉 자신의 특성과 가치관에 대한 인식, 자신의 감정과 직관을 잘 파

악하는 능력, 자신의 욕구와 동기가 무엇인지를 잘 인식하는 능력.

  Hill과 Levenhagen(1995)에 따르면, 조직에서 변화를 담당하는 사람들에게 요구되는 

역할은 창업가 또는 내부 창업가(entrapreneur or intrapreneur)에게 요구되는 역할과 

본질적으로 유사하다. 그들에 따르면, 창업가들에게 요구되는 역할은 의미창출

(sensemaking)과 의미부여(sensegiving)의 역할로 나누어 볼 수 있다. 의미 창출의 역

할이란 현재 또는 미래에 직면하게 되는 불확실하고 애매한 상황에 분명한 해석을 내

려주는 것으로, 애플 컴퓨터사가 자사의 컴퓨터 산업을 지식 항해업(knowledge 

navigator)이라고 명명하는 것이나, 소형 컴퓨터사업을 개인 비서(personal digital 

assistant)사업으로 개념화하는 것을 예로 들 수 있다. 의미부여의 역할이란 이러한 

의미를 주위 사람에게 전달하여 그들로부터 지지를 확보하는 것으로, 1) 공통의 목적

을 향해 회사내의 여러 활동을 집중시키는 것, 2) 각 구성원들이 비전과 목표에 관한 

정보를 주고받을 수 있도록 준비 상태를 갖추게 하는 것이다. 즉, 구성원들이 변화된 

상황을 받아들일 수 있고, 새로운 도전에 대응할 수 있도록 하는 분위기를 갖추게 하

는 것이다.

  Schneider와 Barsoux(1997)는 해외에 파견되는 파견자들이 효과적으로 현지에서 업

무 수행을 하고 적응하는데 요구되는 스킬 및 자세로 1) 대인관계 기술, 2) 언어적 능

력, 3) 해외에서 근무하거나 살아보고자 하는 의욕, 4) 불확실성에 관대하고 그에 적

응하는 능력, 5) 외부에 대한 인내와 존중, 6) 문화적 공감력, 7) 강한 자기 존중, 8) 

유머 감각 등을 제안하였다. 해외에서의 업무는 특정 개인에게 있어서는 엄청난 변화

라고 할 수 있다. 이중 2번과 3번 요소를 제외하면 해외 파견자가 아니라 자국에서 

변화를 담당하는 사람들에게도 똑같이 해당하는 사항이라고 할 수 있을 것이다. 

  앞서 살펴본 연구결과들을 토대로 변화 담당자들에게 주어지는 상황과 요구조건에 

비추어 이들에게 요구되는 특성들을 요약하면, Judge 등(1999)의 결과와 비슷하게 자

신 및 자기의 가치에 대한 확고하고 긍정적인 신념과 새롭고 불확실한 것에 대한 인

내심의 두 가지 요소로 구분할 수 있음을 알 수 있다. 즉, 첫째요소는 자신의 능력에 

대한 믿음 또는 자신을 긍정적으로 보는 시각이라고 할 수 있다. 즉 앞에서 살펴본 

내적인 통제 소재, 자기 효능성에 대한 기대, 자신에 대한 존중감, 유쾌하고 적극적이

며 활기가 느껴지는 정서적 상태가 요구된다. 두 번째 요소는 변화에 유연하게 대처

하는 것과 관련된 요인을 들 수 있다. 이는 새로운 것에 대한 공감성 및 개방성, 변화

과정에서 나타나는 불명료함에 관대하고 이를 수용하는 능력, 실패를 감수하고 학습

의 기회로 여기는 성향 등으로 모두 변화에 유연하게 대처하게 하는 것과 관련되어있

다. 



  Judge 등(1999)은 변화와 관련되는 특성들로 앞서 설명한 7가지 변인과 조직 구성

원들의 변화 대응성, 조직 몰입, 직무 만족 및 직무 성과간의 관계를 분석하였다. 그

들의 연구에서는 실제로 변화를 담당하고 있는 사람들만을 대상으로 분석한 것이 아

니고, 영국, 스칸디나비아, 한국의 기업체에 근무하는 일반구성원들과 호주의 은행원, 

미국의 대학직원 등을 대상으로 조사하여 특성변인이 조직의  변화대응성과 외적 성

과측정치(급여, 승진요구, 직무정체감, 직무성과) 및 내적 성과측정치(조직몰입, 직무만

족)와 어떤 관련성을 가지는지를 조사하였다. 

  본 연구에서는 Judge 등(1999)의 연구에서 사용한 특성변인들을 활용하여 실제로 

조직에서 변화업무를 담당하는 사람들에게 조사를 실시하여 그들이 얼마나 변화에 잘 

대응하고 있고, 자신들이 담당하고 있는 불확실하면서도 애매한 변화관리 업무에 얼

마나 잘 적응하고 있는지를 살펴보았다. 변화에 대한 수용도를 측정하는데 있어서도 

실제로 변화관리를 담당하고 있는 사람들이라는 점을 감안하여, 첫째, 응답자들이 얼

마나 스스로 변화활동을 주도하고 있는지, 둘째, 변화자체를 얼마나 긍정적으로 수용

하고 있는지, 셋째, 변화대응시 스트레스를 느끼는 정도, 넷째, 변화에 얼마나 성공적

으로 대처하고 있는지 등으로 나누어서 측정하였다. 마지막 결과변인으로는 Judge 등

이 분석한 것과 달리, 내적인 성과측정치, 즉 업무 자체에 대한 적응도를 중심으로 측

정하였다. 구체적으로 본 연구에서는 변화업무를 담당하고 있는 사람들이 자신이 담

당하고 있는 변화관리 업무에 얼마나 잘 적응하고 있는지 또는 조직이 예전에는 경험

해보지 못한 새로운 변화를 도입하고 전파시켜야 하는 불확실한 업무에 얼마나 몰입

하여 활동하고 있는지를 측정하였다. 즉, 자신이 현재 담당하고 있는 업무자체에 대한 

만족도, 자신의 업무를 자신의 삶에서 중요한 지표로 여기고 있는지의 정도, 지금 담

당하고 있는 변화담당업무를 벗어나서 새로운 직무를 찾으려고 하는 정도를 측정하였

고, 보다 포괄적으로 현재 자신이 몸담고 있는 회사에 대해서 얼마나 충실하고, 애정

을 갖고 있는지를 측정하였다. 이러한 네 가지 내적 성과 측정치를 통해 변화담당자

들의 업무에 대한 적응도를 측정하였다.

  본 연구의 목적은, 실제로 변화를 담당하고 있는 사람들이 긍정적인 자기관과 모험

수용성이 높은 경우에 변화수용도가 높고, 업무적응도도 높은 지를 검증하고자 하는 

것이었다. 이를 통해 변화 담당자들을 어떠한 기준에 의해 선발하여야 하며, 이들이 

지속적으로 조직 변화를 추진할 수 있도록 하기 위하여 이들을 교육시키는데 어떤 특

성을 고려하여야 하는지에 대한 구체적이고 실용적인 제안을 하고자 하였다.  

연 구 방 법

I. 연구대상



분류항목 평균 중간값

연봉

현재위치

전략목표 달성율

최근 승진 후

평균 야근 횟수

평균 노동시간

일의 중요도(7점척도)

상승욕구

42,607, 500원 

 4.59단계 하단 

77.55%달성 

2.44년 

주당 2.46번

주당 56.88시간

5.87 

2.93단계

38,000,000원

5단계 하단

80%

2년

2번

55시간

6

3

  국내 L그룹의 6개 계열사에서 추진하는 변화활동을 담당하고 있는 사람들로서, 회

사로부터 공식적으로 변화 담당자로 선정되어 1년째 활동하고 있던 기업 내 변화 추

진 담당자 305명 전원을 대상으로 하였다. 305명 중 누락되거나 불성실하게 기입한 

사람을 제외한 289명의 자료가 분석되었다. 6개 계열회사별로 보면 A사39명, B사57명 

, C사 79 명, D사 31명, E사 44명, F사 39명으로 구성되었다. 조사대상자의 직급별 분

포를 본 결과 사장이 1명, 부사장이 10명, 전무가 41명, 상무가 46명, 이사가 40명, 부

장이42명, 차장이 42명, 과장이 42명, 대리가 14명, 일반사원이 4명이었다. 

  본 연구에 응답한 표본의 기본적인 특성을 살펴본 결과는 <표 1>에 나타난 바와 

같다. 최근 승진 후 평균 2.44년이 경과된 상태였고, ‘귀하의 삶 속에서 귀하의 일이 

얼마나 중요합니까?’라는 질문에 대해 (7점 척도에) 평균 5.87의 응답치를 보이는 것

으로 보아 자신의 일에 몰두하는 사람들이 대부분이었다.

  <표 1> 조사 표본의 인구학적 특성

주. 현재위치는 사장으로부터 떨어진 계층의 수를 의미함

II. 측정 도구 

1. 긍정적인 자기관의 측정

    

 1) 통제소재(locus of control): 통제 소재란 자신의 삶 속에서 일어나는 사건이나 

결과에 영향력을 행사하고, 통제하는 자신의 능력을 믿는 정도로 Levinson(1981)의 내

적 통제성 척도를 사용하였다. 이 척도는 Rotter(1966)의 척도가 지닌 문제점인 사회

적 바람직성의 영향과 강제 선택으로 인한 문제를 개선하기 위해 개발된 것으로 10문

항으로 구성되어 있다. 본 연구에서 10문항에 대한 신뢰도를 측정한 결과 .39로 낮게 

나와서 신뢰도를 저하시키는 2개 문항(인생에서 발전하는 것은 내가 적절한 시간에 

적절한 장소에 있느냐에 달려있다, 나는 종종 일어날 일들이 일어나고 있다는 것을 

발견한다)을 제외한 8개 문항으로 측정하였다. 8문항에 대한 본 연구에서의 신뢰도는 



.55였다. 문항의 예는 ‘내가 임원이 되고 안 되고는 대부분 나의 능력에 달려 있다’, 

‘많은 일들이 운에 달려 있기 때문에 장래를 계획하는 것은 현명하지 못하다’ 등이다. 

2) 자기 효능성(self-efficacy): 자기 효능성은 자신의 능력에 대한 믿음, 자기 확신을 

가지는 정도로 Jones(1986)와 Sherer 등(1982)이 사용한 문항에서 추출한 10개 문항으

로 구성된 척도를 사용했으며, 10개 문항에 대한 신뢰도는 .78이었다. 문항의 예는 ‘나

는 내 스스로 중요한 목표를 세웠을 때, 거의 달성하지 못한다’,  ‘나는 나의 스킬(기

술)과 능력이 동료들과 같거나 그들보다 우월하다고 확신한다’ 등이다.

3) 자존감(self-esteem): 자존감은 자신의 가치에 대한 확신 정도를 측정하는 것으로

Rosenberg(1965) 의 10문항으로 된 척도로 사용했다. 본 연구에서의 신뢰도는 .78이었

다. 문항의 예는 전체적으로 ‘나는 나 자신에 만족한다’, ‘나는 중요한 사람이며 적어도 

남들과 대등하다고 느낀다’ 등이다.

4) 정서성(affectivity): 정서성은 자신의 환경이나 처지를 긍정적으로 또는 부정적으

로 인식하고 받아들이는 성향으로 Watson, Clark 과 Tellegen (1988)이 개발한 

PANAS척도를 사용하였다. 척도의 신뢰도는 정적 정서성 .78, 부적 정서성 .82로 적절

하였다. 본 연구에서는 정서성의 일시적인 상태가 아닌 보다 지속적인 속성을 측정하

기 위해 일반적으로 해당 단어들에 나타나는 감정을 생활 속에서 어느 정도나 느끼고 

있는지를 응답하게 하였다. 정적정서와 부적정서를 별개차원으로 보기도 하나 본 연

구에서는 자신의 일상 생활에 대한 긍정성만을 알아보고자 하였기에 정적 정서성 문

항만 사용하였다.  

2. 모험 수용성의 측정

1) 불명료성에 대한 인내심(tolerance for ambiguity): 불명료함에 대한 인내심은 새

롭고, 불확실한 상황을 수용하거나 더 나아가 즐기는 성향으로 3개의 척도를 합성하

여 사용했다. 첫째로 Lorsch와 Morse(1974)가 개발하고, Gupt와 Gavindarajan(1984)

이 개정한 7문항, 둘째로 Norton(1975)의 애매함 허용 척도, 마지막으로 McLain(1993)

의 애매성에 대한 관대함을 측정하는 문항을 합하여 총19문항으로 구성되었다. 요인

분석결과 한 요인으로 묶였으며, 본 연구에서의 신뢰도는 .69였다. 문항의 예로는 ‘나

는 집단적으로 수행하는 프로젝트가 성공할 것이라고 생각하지 않는 한 그 프로젝트

에 참여하고 싶지 않다’, ‘나는 기대하지 못한 일들을 다루는 데 별 어려움이 없다’ 등

이다. 

2) 모험 선호성(risk preference): 모험 선호성은 여러 상황에서 모험적인 선택을 기

피하려는 성향이 얼마나 적은지를 측정한 것으로서 안정적이며, 안전하고 예측 가능

한 환경을 선호하는지 아니면 모험을 택하는지를 알아보는 구성개념 이었다. 본 연구



에서는 Cable과 Judge(1994)가 개발한 8문항으로 된 척도를 사용하였다. 본 연구에서

의 신뢰도는 .73이었고, 문항의 예로는 ‘위험이 많고 높은 보상을 주는 직업보다 꾸준

하게 봉급을 받을 수 있는 매우 안정적인 직업을 선호한다‘, ’나는 위험성이 적은 직

업을 추구하는 전략이 비록 큰 성공을 이루게 하지는 못할 지라도 현명하다고 생각한

다‘ 등으로, 이러한 문항에 긍정적으로 응답할 수록 모험 선호성이 적은 것으로 평가

하였다.

3) 경험에 대한 개방성(openness to experience): 경험에 대한 개방성은 호기심, 적

응성, 독창성, 개방적 사고 성향이나 새로운 것에 도전하는 성향을 측정하는 것으로 

Costa와 McCrae(1992)가 개발한 신 5요인 설문지(NEO-FFI)의 경험에 대한 개방성 

하위 척도 12문항을 사용하였다. 본 연구에서는 신뢰도를 떨어뜨리는 문항 2개(나는 

공상하는데 시간을 낭비하고싶지 않다, 나는 도덕성 문제에 대한 결정을 하기 위해서

는 종교적 권위체에 의존해야 한다고 믿는다)를 제외한 10개 문항으로 구성되었으며, 

신뢰도는 .73이었다. 문항의 예로는 ‘나는 예술과 자연 속에서 발견하는 양식에 흥미

를 갖는다’, ‘학생들에게 논란의 소지가 있는 강사들의 강의를 듣게 하는 것은 단지 

그들을 혼란스럽게 하고 잘못 인도하는 것이다’ 등이다. 

3. 조직 변화에 대한 대응성의 측정

 변화대응성이란 개인이 얼마나 변화 상황에 능동적으로 대처하고 변화를 긍정적으

로 받아들이며, 변화에 부딪혔을 때 스트레스를 적게 받게 되는지를 측정하는 것으로  

Judge 등(1999)과 같이 4가지 요인의 점수를 통해 측정하였다. 첫째, 변화 주도성

(leading change efforts)  즉, 변화 활동의 리더, 변화 노력을 주도한다고 여기는 정

도, 둘째, 변화에 대한 긍정적 수용(viewing change in positive manner) 즉, 변화를 

적응해야 할 대상으로 여기고, 변화를 경력을 쌓는 기회로 여기며, 변화와 회사 발전

을 자신과 동일하고, 환경 변화를 변화 기회 제공으로 인식하는 정도, 세째, 변화 대

응 시 스트레스를 느끼지 않는 정도(lack of stress),  즉, 회사에서의 변화를 스트레

스로 받아들이지 않고, 회사의 변화가 개인에게 스트레스의 원인이 되지 않으며, 변화

에 감정적 방식이 아닌 문제 해결 방식으로 대응하는 정도를 측정하는 것으로 구성되

었다. 넷째, 성공적인 변화 대처(successful coping)  즉, 성공적인 변화 대처 행동은 

회사의 급격한 변화에 잘 대처하고, 변화에 불평하기 보다 효과적으로 대응하며 주위

의 동료들보다 변화에 잘 대응하는 정도를 측정한 것으로 변화에 대한 실질적인 대응 

정도를 측정하는 3문항으로 구성되었다. 변화 수용성은 총 12문항으로 구성되었고, 신

뢰도는 .72였으며, 문항의 예로는 각 요인별로 ‘나는 이 회사에서 줄곧 변혁 활동의 

리더였다’, ‘나는 이 회사에서 일어나고 있는 급격한 변화를 나의 새로운 경력을 쌓는 



기회로 생각한다’, ‘이 회사에서 일어나는 변화는 나에겐 스트레스의 원인이 된다’, ‘이 

회사에서 급격한 변화가 일어났을 때 나는 그 변화에 대처할 수 있다고 생각한다’ 등

이었다.

4. 업무 적응도의 측정

 변화 담당자들이 조직 및 담당하는 일에 잘 적응하고 있는지를 알아보기 위해 조직

심리학 연구에서 결과 변인으로 가장 많이 사용되고 있는 척도인 업무 만족도, 업무 

몰입도, 업무 철회의사 및 조직 몰입도를 측정하였다(Lease, 1998). 즉, 업무적응의 측

정은 변화 담당자로서 자신들이 하고 있는 업무에 대한 만족과 이에 몰입하는 정도, 

그리고 현재하고 있는 업무를 철회하고자 하는 의도여부와 자신이 몸담고 있는 조직

에 대한 태도를 측정하였다.

1) 업무 만족(work satisfaction): 현재 담당하는 업무 자체가 주는 성취도, 승진기회, 

수입의 증가 및 경력상의 발전 등에 대해 얼마나 만족하는지를 측정한 것으로서 주로 

담당하는 일이 개인의 경력상의 동기를 얼마나 충족시켜주는 지를 측정하였다. 본 연

구에 사용한 5문항들은 Pucik과 Judge(1996)가 직무에서의 만족을 측정하는 문항들 

중 경력상의 만족에 관련되는 것을 선정하여 만든 것으로서 본 연구에서의 신뢰도는 

.74였다. 문항의 예로는 ‘나는 나의 직업에서 성취한 성공에 만족한다’, ‘나는 내 전체

적인 경력상의 목표를 달성하기 위해 지금까지 이룬 진전에 만족한다’ 등이다. 

2) 업무 몰입(work involvement):  업무몰입이란 개인이 특정한 일에 몰두하고자 하

는 정도로 담당하고 있는 업무를 자신의 삶의 중심으로 여기는 정도를 말한다. Warr, 

Cook 과 Wall(1979)이 개발한 업무 몰입 척도의 문항을 토대로 Pucik과 Judge(1996)

가 개정한 척도를 사용하였다. 총 8문항에 대한 신뢰도는 .73이었다. 문항의 예로는 

‘만일 내가 지금과 똑 같은 봉급을 받는 또 다른 일을 할 수 있다면 나는 아마 그 일

을 할 것이다’ 등이다.

3) 업무철회  의사(work withdrawal): 종업원이 직장 및 업무를 그만두려는 의도, 이

직 의도, 대안적인 직업의 탐색, 이직에 대한 사고 등으로 구성된 척도로 Harnish와 

Hulin(1991, 1990)이 개발한 조직 철회 행동의 두 번째 요소인 조직에서 자신의 직무

를 철회하려는 정도를 측정한 6문항으로 구성되었으며, 신뢰도는 .74였다. 문항의 예

로는 ‘나는 직장을 그만 둘 계획이다’, ‘나는 자주 일을 그만둘 것을 고려한다’, ‘나는 

서로 다른 영역의 일을 찾아보려고 한다’ 등이다. 

4) 조직  몰입(organizational commitment): 회사에 대한 몰입, 충성도를 측정하는 것

으로 Mathieu와 Zajac(1990)의 척도를 사용하였다. 조직몰입은 몰입에 대한 일반적인 

태도와 몰입에 대한 행동적 의도를 측정하는 9문항으로 구성되었으며, 신뢰도는 .77이



었다. 일반적인 태도 문항의 예로는 ‘나는 이 회사의 운명에 정말 관심이 많다’, ‘나는 

입사 전에 고려했던 다른 직장들을 포기하고 이 회사를 선택한 것에 대해 정말 기쁘

게 생각한다’ 등이고, 행동적 의도를 측정하는 문항의 예로는 ‘나는 이 회사가 성공하

는 것을 돕기 위해 기꺼이 많은 노력을 기울일 것이다’, ‘나는 이 회사에서 계속해서 

일하기 위해 어떤 형태의 업무 과제라도 받아들일 것이다’ 등이다. 

  본 연구에 사용된 척도들에 대한 요인분석결과 각 척도는 연구자들이 의도한 차원

으로 신뢰롭게 구분되는 것으로 나타났다. 

III.  연구절차

 기존에 진행해왔던 변화 추진 활동을 중간 점검하기 위해 계획된 2박 3일간의 워크

샵 진행 중에 각 회사의 변화 담당자들을 회사별로 한 장소에 모이게 한 후 미리 준

비된 설문집에 응답하도록 하였다. 설문 응답 시간은 약 30분 정도였으며, 결과가 분

석된 후에 개별적으로 피드백을 제공해준다는 설명과 함께 자신의 소속과 이름을 적

게 하고 설문에 응답하게 하였다. 반응 편파를 줄이게 하기 위해 새로운 페이지가  

시작될 때마다 설문문항에 새로운 번호를 부여했고, 점수 계산시 역 점수화 되는 문

항들이 중간 중간에 포함되도록 설문서를 구성하였다. 그리고 모든 척도는 답변을 5

점 척도로 응답하게 하였다. 각 측정척도의 문항은 척도별 구분 없이 무작위 순서로 

제시되었으며, 설문서의 마지막 장에 <표 1>에서 제시한 인구학적 변인에 대한 질문

을 포함하였다.

결   과 

I.  변인들간의 상관관계 

 변인들 간의 상관 관계를 분석한 결과 긍정적인 자기관을 측정하기 위해 선정한 4

개척도(통제 소재, 자기 효능성, 자존감, 긍정적인 정서성)는 변화대응성(변화주도, 변

화에 대한 긍정적 수용, 변화에 대한 스트레스 부재, 변화에 대한 성공적 대처)과 조

직 적응 변인들(업무 만족, 업무 몰입, 업무 철회의사, 조직 몰입 변인)과 모두 유의하

면서 높은 상관을 나타냈다(모든 척도들 간의 상관관계가 p<.01수준에서 유의함).  모

험 수용성을 측정하기 위해 선정한 3개척도(애매함에 대한 관대성, 위험회피성, 경험

에 대한 개방성)는 변화대응성(변화주도, 변화에 대한 긍정적 수용, 변화에 대한 스트

레스 부재, 변화에 대한 성공적 대처)과 유의하고 높은 상관을 나타낸 반면 업무적응

과 관련된 변인들(업무 만족도, 업무 몰입, 업무철회의사, 조직몰입)과는 대개 유의하



변인 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15

평균 3.94 3.95 3.85 3.81 3.22 3.80 3.68 3.72 4.24 3.66 4.00 3.49 3.69 2.17 3.97

표준편차 0.36 0.39 0.41 0.38 0.33 0.44 0.37 0.66 0.44 0.53 0.41 0.59 0.50 0.45 0.44

1.통제소재 1.00

2.자기효능성 .45 1.00

3.자존감 .43 .67 1.00

4.긍정적 정서성 .21 .54 .42 1.00

5.불명료성인내 .33 .45 .30 .37 1.00

6.모험선호성 .28 .40 .24 .38 .53 1.00

7.경험개방성 .30 .34 .29 .35 .36 .37 1.00

8.변화주도 .39 .44 .37 .43 .35 .28 .30 1.00

9.변화수용 .39 .30 .17 .36 .33 .31 .30 .41 1.00

10.변화스트레스無 .24 .24 .06 .20 .27 .29 .24 .16 .25 1.00

11.변화대처성공 .34 .43 .33 .43 .30 .26 .18 .44 .37 .37 1.00

12.업무만족 .27 .24 .28 .26 .05 .00 .01 .18 .19 .10 .14 1.00

13.업무몰입 .42 .49 .41 .55 .24 .22 .24 .34 .37 .21 .40 .41 1.00

14.업무철회의사 -.44 -.39 -.39 -.35 -.13 -.09 -.17 -.25 -.31 -.19 -.30 -.43 -.63 1.00

15.조직몰입 .50 .47 .33 .51 .26 .23 .25 .39 .44 .21 .39 .41 .62 -.59 1.00

였지만 비교적 낮은 상관을 나타냈다(업무만족과는 유의하지 않았고, 나머지 척도들간

의 관계도 r<.30미만이었다). 한편 변화에 대한 대응성은 변화에 대한 대처 및 조직 

적응에 관한 변인들과도 모두 유의하고 높은 상관을 나타냈다(모든 척도들 간의 상관

관계가 p<.01수준에서 유의함). 

 상관 분석 결과를 요약하면 변화 담당자들의 성격 특성과 변화대응성은 서로 밀접

하게 관련되어 있으며, 또한 성격 특성들과 변화대응성, 조직 적응 변인들이 서로 밀

접한 관계가 있음을 나타내었다. 단지. 모험 수용성은 업무적응에 관한 변인 중 특히 

업무만족이나 업무철회의사와는 낮은 상관을 보였다.

 <표 2> 연구 변인들 간의 상호상관 (N=284)

      주. r=.13이상은 =.05수준에서, r=.16이상은 =.01수준에서 유의하였음. 

II.  긍정적 자기관과 모험 수용성이 조직변화에 대한 대응과 업무적응  

       에 미치는 효과에 대한 구조모델 

긍정적인 자기관, 모험수용성 및 변화 대응성이 업무적응에 미치는 효과를 분석하

기 위한 인과적 구조모형에 대한 분석을 시도하였다. Judge 등(1999)이 두 차원으로 

구분한 것과 같이 긍정적 자기관은 통제소재, 자기 효능감, 자존감, 정서성으로 구성

하였고, 모험 수용성은 불명료성에 대한 인내심, 모험 선호성, 경험에 대한 개방성으

로 구성하였다. 변화 대응성은 변화 주도성, 변화에 대한 긍정적 수용, 변화 대응시 

스트레스를 느끼지 않는 정도, 성공적인 변화대처 등의 4개의 측정변수로 구성하였고, 

업무적응은 업무만족, 업무몰입, 업무철회의사, 조직몰입 등의 4개의 측정변수로 구성



하였다. 구조방정식 모형은 EQS(Bentler, 1993)를 사용하여 분석하였다. EQS를 통한 

구조방정식 모형의 분석은 자기관, 모험수용성, 변화 대응성 및 업무적응을 세부적으

로 구성하는 하위 측정변인들의 적합성을 검증하는 측정모델과 자기관, 모험수용성, 

변화 대응성 및 업무 적응간의 인과적 모델을 분석하기 위하여 이들 상위 구성 개념

들 간의 인과적 구조모델로 구성하였다

  먼저 측정모델의 적합성에 대한 분석 결과, 측정모델에 사용된 측정변인은 모두 왜

도와 첨도의 절대값이 1을 넘지 않아 공변량 구조모형의 추정치에 대한 왜곡은 무시

해도 좋다고 해석하였다(Muthen & Kaplan, 1984). 각 측정변인에 대한 요인 부하량

도 모두 통계적으로 유의하였으며(p<.05), 요인부하량(>.3)도 적절하여 측정모델이 적

합한 것으로 나타났다. 

다음으로 요인간 관계를 포함한 모델에 대한 분석 결과, 가설적 모형의 모델 부합도

는 적절한 것으로 나타났다(2(84)=212.73, NFI=.87, NNFI=.90, CFI=.92). 본 연구에서 

나타난 요인들간의 관계를 그림으로 나타내면 [그림 1]과 같다. 긍정적 자기관과 모험 

수용성은 변화대응성에 긍정적 영향을 미치는 것으로 나타났으며, 긍정적 자기관과 

모험 수용성 그리고 변화대응성은 모두 업무에 대한 적응을 유의하게 설명해주는 요

인인 것으로 나타났다. 즉 긍정적인 자기 개념과 모험 수용성은 변화대응성을 매개로 

하여 업무적응을 설명하는 부분과 직접적으로 설명하는 부분이 있을 수 있음이 확인

되었다.  긍정적 자기관의 경우, 업무몰입에 직접적인 영향과 함께 변화대응성을 통한 

간접적인 영향을 나타내고 있었다. 즉, 긍정적인 자기관, 모험 수용성이 변화 대응성

에 유의한 영향을 미치고 있으며, 변화대응성은 조직 적응에 유의한 영향을 미치고 

있는 것으로 나타나 변화대응성을 매개로 긍정적 자기관과 모험수용성이 변화대응성

에 영향을 미치는 것으로 분석되었다. 모험수용성의 경우도 업무적응을 유의하게 설

명하고 있으며, 변화대응성을 통한 매개로 한 간접효과도 있는 것으로 나타났다. 흥미

롭게도 모델분석결과 모험수용성이 업무적응에 미치는 직접적인 효과를 분석해본 결

과, 직접적인 효과는 -.50이 나왔는데 이는 억제효과(suppress effects)가 작용하였기 

때문에 나타난 결과로 해석된다. 즉, 변화대응성이 매개되지 않을 경우에는 모험수용

성이 업무적응에 부적인 영향을 줄 수도 있음을 나타낸 결과로 보여진다.



  
 

                   

          [그림 1] 자기관, 모험 수용성, 변화수용성, 업무 적응간의 경로모형

III. 긍정적 자기관과 모험 수용성에 따른 조직변화 대응 및 업무적응의 차이 

   성격 특성이 변화대응성과 업무 적응도에 미치는 효과를 분석하기 위해, Pucik과 

Judge(1996)는 개인적 특성을 나타내는 긍정적 자기관과 모험 수용성을 축으로 번창

형 경영자, 생존형 경영자(A), 생존형 경영자(B), 고군분투형 경영자로 나누었다. 긍

정적 자기관과 모험 수용성에 따른 구분은 자기 개념과 모험 수용성의 평균으로 집단

을 나누어 평균보다 높은 집단은 고의 집단으로 평균보다 낮은 집단은 저의 점수로 

하여 집단간의 차이를 분석하였다. 본 연구에서는 자기 개념의 평균은 3.88(표준편차 

0.30), 모험 수용성의 평균은 3.57(표준편차 0.30)로, 평균을 중심으로 집단을 구분한 

결과 번창형 경영자는 102명(36%), 생존형 경영자는 96명(33%), 고군분투형 경영자는 

89명(31%)으로 나타났다. 그 결과는 <표3>에 나타난 바와 같다. 생존형 경영자 집단

은 자기 개념은 평균 이상인데 모험 수용성은 평균 이하인 집단(생존 경영자 A)과 자

기 개념은 평균 이하인데 모험 수용성은 평균 이상인 집단(생존 경영자 B)으로 구분
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하였다. 한편 번창형 경영자는 긍정적인 자기관을 가지고 있고 모험 수용성도 높은 

사람들로서 변화에 주도적이며 업무에 대한 적응과 몰입도가 높은 사람들이다. 이에 

비해 고군분투형 경영자란 긍정적인 자기관이 낮고, 모험 수용성도 낮은 사람들로서 

변화에 적응하고 대처하는 것은 고사하고, 업무에 대한 적응도도 낮은 경영자들을 말

한다. 자기 개념이나 모험 수용성 중에 어느 하나만 높고 나머지는 낮은 사람은 가까

스로 현실에 적응하고 살아가는 사람들이란 의미로 생존형 경영자로 분류하였다.

 <표 3>. 긍정적 자기관과 모험수용성에 따른 구분 

모험 수용성

고 저

긍정적 자기관 고
번창형 경영자

n=102

생존형 경영자(A)

n=52

저
생존형 경영자(B)

n=44

고군분투형 경영자

n=89
     

  변화대응성의 하위척도와 업무적응의 하위척도와 관련하여 집단간 차이가 존재하는

지를 살펴보기 위하여 MANOVA를 적용하였으며, 그 결과 집단간 유의한 차이가 나

타났다(Wilk's Lambda=.538, F=7.937, p=.000).  집단간 차이의 효과를 구체적으로 살

펴보기 위해 변화대응성의 하위척도와 업무적응의 하위척도별로 살펴본 집단간의 차

이에 있어서는 모든 변화대응성의 하위척도와 업무적응의 하위척도에서 유의한 차이

가 나타났다. 각 하위변인에 대한 분석결과와 사후검증으로 Scheffe검증을 통한 사후 

분석결과는 <표 4>에 제시하였다. 긍정적 자기 개념과 모험 수용성이 둘 다 높은 번

창 경영자들이 나머지 집단들에 비해 일관되게 변화 대응성과 업무에 대한 적응도가 

높았다. 특히 고군분투 경영자에 비해서는 모든 경우에 유의하게 변화대응성과 업무

적응도가 높게 나타났다. 생존 경영자 집단은 변화 주도성과 변화에 대한 성공적인 

대처는 고군분투 경영자보다 유의하게 높았다. 그러나 업무에 대한 적응에 있어서는 

자기에 대한 긍정적인 개념은 높은 데 모험 수용성은 낮은 생존 경영자 A 집단은 번

창경영자와 비슷한 업무 적응도를 나타낸 반면, 모험수용성은 높으나 긍정적인 자기 

개념은 낮은 생존경영자 B 집단은 고군분투 경영자와 비슷한 업무적응도를 나타냈다. 

그러나 변화대응성에는 생존 경영자 A, B집단간에 차이가 나타나지 않았다. 긍정적인 

자기 개념과 모험 수용성이 모두 낮은 고군분투 경영자 집단은 변화대응성과 업무 적

응도 모든 경우에 가장 낮은 집단에 속하였다.  



  

<표 4> 긍정적 자기관과 모험 수용성에 따른 변화대응성 및 업무적응의 차이 

변  인

번창

경영자

(n=120)

생존

경영자A

(n=52)

생존

경영자B

(n=44)

고군분투

경영자

(n=89)

F P

변화대응성

  변화주도성 4.03A  3.89AB 3.70B 3.28c 28.78 .000

  변화 긍정적 수용 4.45A 4.22B 4.22B 4.04B 16.53 .000

  변화 스트레스 비인식 3.85A  3.58AB 3.73B 3.47B  9.37 .000

  성공적 대처 4.16A 4.08A 4.03A 3.76B 20.13 .000

업무에 대한 적응

  업무만족 3.59A 3.64A 3.25AB 3.38B  5.82 .001

  업무몰입 3.97A 3.80A 3.43B 3.44B 29.96 .000

  업무철회의사 1.98A 2.02A 2.41B 2.33B 18.93 .000

  조직몰입 4.21A 4.05A 3.79B 3.74B 27.91 .000

   

주. Wilk's Lambda=.538, F=7.937, p=.000으로 다변량 분석결과 집단간 유의하였음.

      A,B,C 는 Sheffe'검증결과 같은 집단에 속하는 것으로 나타난 집단을 의미함. 

   

논  의

본 연구에서는 거의 모든 조직에서 일어나고 있는 '변화'의 움직임에 대응하고 있

는 구성원들의 성격 특성을 중심으로, 기업체에서 변화 활동을 담당하는 변화 담당자 

305명을 대상으로 이들이 조직의 변화활동에 대응하고 담당업무에 적응해 나가는 과

정에 대하여 살펴보았다. 연구결과, 내적 통제성, 자기 효능성, 자존감, 정서성과 같은 

자신에 대한 관점을 나타내주는 성격 특성들과 불명료함에 대한 인내성, 모험기피성

향, 경험에 대한 개방성과 같은 모험 및 모험에 대한 수용도를 측정해 주는 성격 특

성들이 변화를 담당하는 사람들에게 필요한 요인임을 확인하였다.

연구결과를 요약하면, 실제로 조직에서 변화활동을 담당하고 있는 사람들의 경우에

도 일반 조직구성원을 대상으로 한 Judge 등(1999)의 연구결과와 마찬가지로, 자신에 

대해 긍정적인 자기관을 가지고, 모험수용성이 높은 경우에 변화에 대한 대응도가 높

고, 자신이 담당하는 변화추진 업무에 대한 만족 및 몰입도가 높다는 것이다. 즉, 긍

정적 자기관과 모험수용성이 둘 다 높은 번창형 경영자는 둘 다 낮은 고군분투형 경

영자에 비해 변화에 대한 주도성, 변화에 대한 긍정적 수용도, 변화에 대해 스트레스

를 덜 받는 정도, 변화에 대한 성공적인 대처정도가 높았고, 또한 변화활동과 관련되

어 자신이 담당하고 있는 일 자체에 대한 만족, 몰입 등도 모두 높은 것으로 나타났



다. 또한 긍정적인 자기관과 모험수용성 및 변화대응성 및 업무에 대한 적응간의 경

로모형을 분석해본 결과도 긍정적 자기관과 모험수용성이 변화대응과 업무적응에 미

치는 영향력을 설명하는 유의한 변인임을 입증해주었다. 

이러한 결과는 변화 담당자들이 수행해야 하는 역할이 불확실성과 애매함이 많은 

업무라는 사실에 비추어 볼 때, 자기에 대해 긍정적인 사고를 가지고, 애매모호성을 

수용하고 모험적인 활동을 선호하는 성향이 변화추진자의 업무 적응에 필요한 요소라

는 것을 보여주는 결과라고 할 수 있다. 이 결과는 본 연구에 참여한 피험자들이 모

두 실제로 조직 내의 변화 담당자로 활동하는 사람들이라는 것을 고려해보면 훨씬 더 

큰 의미가 있다고 할 수 있다. 연구에 참여한 사람들은 모두 조직체 내에서 업무성과

가 높고, 상사들에 의해 변화를 추진하기에 적당한 인물로 선정된 사람들이기 때문에 

기본적으로 일반 조직원들보다는 변화대응도나 내외적인 성과 측정치들(예, 업무성과 

및 업무자체에 대한 개인적인 만족도 등)이 높은 사람들이었다( 본 연구에 참여한 사

람들은 고군분투 경영자들로 분류된 경우에도 변화대응성과 업무적응성에 대한 응답

치의 절대값이 높았다). 

긍정적인 자기관을 갖고 있고 모험 수용성은 낮은 집단(생존 경영자 A)과 긍정적

인 자기 개념은 낮고 모험 수용성은 높은 집단(생존 경영자 B)간에는 일관되지는 않

지만 유사한 패턴이 나타남을 알 수 있다. 생존 경영자 A 집단은 생존 경영자 B 집

단에 비해 변화에 대한 대응성은 낮은 경향이 있는 반면에, 업무에 대한 적응도는 높

게 나타나는 경향이 있었다. 이 결과는 두 측정 도구가 개념상 유사하였기 때문에 생

긴 결과로 여겨진다. 생존 경영자 A집단이 자기에 대해 긍정적으로 보는 경향이 높을 

것이므로 업무에 대한 적응도 약간 높게 나타난 반면, 생존 경영자 B집단은 모험 수

용성이 높은 집단이므로 변화에 대응하는 정도가 높았을 것이다. 본 연구의 결과 번

창 경영자들은 생존 경영자들보다도 변화대응성 및 업무적응도가 대부분 높게 나타났

는데(업무 만족도의 경우에만 번창 경영자와 생존 경영자 A가 거의 비슷하였음), 이 

결과는 자신에 대한 긍정적인 개념과 모험 수용성의 두 가지 성향이 모두 중요하다는 

것을 알려주는 결과라고 할 수 있다. 

한편, 단기적인 교육에 의해 자기 개념이나 모험 수용성을 증진시키고자 할 경우 

자기 개념을 향상시키는 것이 모험수용성을 증진시키는 것보다 쉽다는 연구 결과

(Pucik & Judge, 1996)는 구성원들에 대한 교육을 준비할 때, 구성원이 자신에 대해 

가지게 되는 자기 개념을 향상시켜주는 교육 프로그램을 개발하여 시행하는 것이 보

다 효과적일 수 있다는 것을 시사한다. 이에 비해, 모험 수용성은 쉽게 습득되는 것이 

아니라는 관점에서 살펴보면, 변화담당자를 선발할 때부터, 모험수용성이 높은 사람들

을 선발하는 것이 필요하다는 것을 시사한다.

구성원들의 자기개념을 긍정적으로 만들어 주기 위해서는 업무에 대한 유능감을 



키워주거나 내적동기화를 시켜줌으로써 자신이 담당하고 있는 일에 대한 흥미를 키워

주는 방법을 취할 수 있을 것이다. 또한, 구성원들이 이루어낸 결과에 대해 내부귀인

을 하고, 발생할 수도 있는 실패나 오류에 대해 용인해주고 더 나은 학습의 기회로 

삼아주는 풍토를 조성하고, 구성원들이 서로 격려하게 하는 무대를 만들어 주는 것이 

자신에 대해 긍정적인 관점을 형성하게 해줄 수 있을 것이다(Stipek, 1988). 

마지막으로 본 연구에서는 자기 개념, 모험 수용성, 변화대응성 및 조직 적응결과

치들(업무 만족, 업무 몰입, 업무 철회 의사, 조직 몰입)간의 인과관계를 분석하였다. 

연구결과, 변화대응성은 자기개념 및 모험수용성과 조직적응간의 매개적 역할을 하는 

것으로 나타났다. 따라서, 자신에 대해 긍정적인 관점을 가지고 있고, 모험수용적인 

사람들은 조직에서 추진하는 여러 가지 변화활동에 보다 적극적으로 참여하고 수용하

게 되고, 이러한 결과 조직의 변화추진이라는 힘들면서도 불확실한 업무에 잘 적응할 

수 있게 되는 것이다. 

본 연구에서 나온 결과들을 선발장면의 문제에 적용해보면, 조직에서 추구하는 변

화 관리를 이끌 사람을 선발하는데 있어 자기 개념과 모험 수용성과 같은 성격 특성

들을 고려하여 결정하는 것이 의미 있는 작업이라는 것을 시사한다. 따라서, 변화담당

자를 선정할 때 일반적으로 고려하게 되는 경영성과나 업무 능력뿐만 아니라 자신을 

긍정적으로 바라보고(긍정적 자기관이 높은 사람), 모험적인 요소에도 불구하고 새롭

게 상황을 개척하고자 하며, 새로운 업무를 탐색하고 애매성을 견딜 줄 아는 사람들

(모험수용성이 높은 사람)을 변화 담당자로 선정하는 것이 바람직하다는 것을 나타낸

다.

연구의 한계점 및 의의. 본 연구의 한계점을 살펴보면 첫째, 조사절차상으로 인한 

결과의 한계점을 들 수 있다. 모든 사람들에게 자신의 이름을 직접 기입하고 설문에 

응답하게 한 결과로 인해 응답 결과들에서 자기 고양 편파(self enhancing bias)가 나

타났을 가능성이 있다. 예컨대, 응답자들은 자신의 점수가 남들과 비교될 것이라는 것

을 알고 있었고, 회사별로도 비교될 것이란 것을 알고 있었으므로 설문 문항들에 대

한 응답에서 관대하게 응답하였을 수가 있다. 두 번째는 피험자의 표집 방법상의 문

제가 있을 수 있다. 본 연구는 특정 대기업 집단에 속한 동일 그룹의 6개 계열사의 

조직 혁신을 추진하는 사람들이 연구 대상이었으므로 응답 결과가 특정기업의 특성을 

반영하였을 수도 있다. 응답 점수들의 회사별 차이를 살펴본 결과 경영 실적이 좋은  

회사의 구성원들이 응답한 수치가 다른 회사들의 점수들보다 높게 나타났는데 이 결

과는 응답 결과가 회사별로 차이가 나타남을 보여준다. 세째로, 변화 담당자들로 선정

된 사람들 자체가 이미 회사 내에서 잘 적응하고 능력이 뛰어난 사람들로 선정이 되

었을 것이기 때문에 응답 점수들이 상향화 된 점을 들 수 있을 것이다. 즉, 일반 사원

들에 비해 모든 응답 접수에서 긍정적인 방향으로 높은 점수를 나타냈을 것이다. 따



라서, 집단간의 차이가 적은 보다 동질적인 집단들로 연구 표집이 이루어 졌다는 점

을 들 수 있을 것이다. 

   이러한 한계 내에서 본 연구의 결과들이 가지는 의의를 살펴보면, 우선 본 연구는 

실제로 조직체 내에서 변화 활동을 추진하는 사람들을 대상으로 하였다는데 의미가 

있을 것이다. 대개의 경우 전체 구성원을 대상으로 변화에 대한 대응이나 업무 적응

도를 연구한 결과를 토대로 하여 변화 추진자들의 특성을 살펴보는 데 비해 본 연구

의 응답자들은 모두 실제로 자신의 조직에서 변화 추진자로서 활동하고 있는 사람들

이었기 때문에, 실제로 변화 추진 업무를 담당하고 있는 변화 추진자들의 특성과 그

들의 변화에 대한 대응이나 수용도 및 업무에 대한 적응도를 살펴볼 수 있었다는데 

의의가 있을 것이다. 따라서 본 연구의 결과는 실제로 조직내에서 변화 추진 활동을 

담당하는 사람들을 선발하거나 이들에 대한 교육방법이나 내용을 선택하는데 중요한 

시사점을 제공해준다고 할 수 있겠다.

Thomson(1998)은 ‘정서자본:기업의 숨겨진 핵심자산’이라는 책에서 구성원이 조직

에 대해 가지고 있는 감정이 긍정적이고, 구성원들이 열정적이고 상호신뢰하며 자신

이 하는 일에 긍지를 가지는 정도 등과 같은 구성원이 조직에 대해 가지고 있는 감정

즉, 정서자본이 조직의 경쟁력을 가름하는 중요한 기준이 된다는 제안을 하였다. 구성

원들이 자신에 대해 긍정적인 이미지를 갖도록 하고, 더나가 조직에 대해서도 긍정적

인 이미지를 형성하게 하는 것과 같이 조직의 정서자본을 키우는 일은 다른 어떤 요

소 즉, 전략의 변경, 자원의 확보, 판매방법의 개선, 다운사이징, 인수 및 합병, 리스트

럭쳐링 등과 같은 구조적이거나 시스템상의 변화할동을 통해 조직의 경쟁력을 높이려

고 하는 활동 못지 않게 아니 그보다 훨씬 더 중요하면서도 근본적인 변화노력 및 경

영혁신활동이라고 할 수 있다.  
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Effects of change agent's positive self image and risk tolerance 

on change acceptance and work adaptation

Ju-Il Lee ․Kyung-Ok Lee 
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The hypothesis of this study is that change acceptance and work adaptation of change 

agents are influenced by positive self-image and risk tolerance. In order to examine the 

hypothesis, this study was performed with 305 change agents from six branches of a 

conglomerate company. Specifically, self-image was measured by locus of control, 

self-efficacy, self-esteem, and positive affectivity; risk tolerance was measured by tolerance 

for ambiguity, risk aversion, and openness to experience. The result of this study indicated 

that self-image and risk tolerance significantly predicted change acceptance and work 

adaptation. Especially, the results of structural model revealed that change acceptance 

mediated the relationship between characteristic variables (such as self image and risk 

tolerance in this study) and work adaptation. Based on the results, we suggest that change 

agents keep developing positive self-image and risk tolerance in order to play the key role 

in leading organizational change.


