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제 14 장

리더십 개발

제1절 리더십 개발 기초개념

제2절 성공적인 리더십 개발

제3절 리더십 훈련 프로그램

  학습목표
1. 리더십 개발의 개념을 이해할 수 있다.

2. 효과적인 리더십 훈련설계의 고려사항을 알 수 있다.

3. 성공적인 리더십 개발 요인과 사례를 설명할 수 있다.

4. 리더와 리더십 개발의 차이를 해할 수 있다.

5. 리더십 개발에서 경험학습과 성찰에 대하여 설명할 수 있다.

6. 리더십 훈련 도구들을 설명할 수 잇다.
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리더십 개발을 통해 얻을 수 있는 효과가 무엇인지 알기 힘들다 하더라도 많은 조
직에서 어떤 형태로든 리더십 개발 프로그램을 운영하고 있다. 조직 스스로 운영하
는 프로그램에 더하여 많은 교육서비스 기업은 리더십 개발 프로그램을 제공하고 있
는데 그 중 한 곳이 CCL(the Center for Creative Leadership)1)이다. 

오늘날 리더십 개발은 다양한 접근법이 존재하기 때문에 흔히 쓰이는 접근방식을 
정하기는 어렵다. 리더십 개발의 요구나 제안 방식은 조직 내의 대상자들의 직위 수
준이나 참여자의 경험, 얻고자하는 목적과 최종결과, 조직의 관심과 지원정도, 개발
활동에 대한 타인들의 기대수준에 의존하기 때문이다.

다만 리더십 개발을 요구하는 또는 공급하는 전문가들이 분명히 해 두어야할 것은 
리더십 개발 프로그램의 구성에 대한 기대는 관심을 두는 사람에 따라 기대가 다양
하고 차이가 난다는 사실이고 그중 많은 프로그램들이 자기이해도구2)와 다면평가 피
드백과 같은 개입방법에 기초하고 있다는 점이다(McLean 2006: 124-125)1)

이번 장에서 리더십 개발에 대한 기초개념을 바탕으로 리더십을 얼마나 잘 개발할 
것인가와 리더십을 어떻게 개발할 것인가에 대하여 알아본다.

1) https://www.ccl.org/
2) 조하리 윈도우(Johari Window)는 대표적인 자기이해 증진 도구이다.
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제1절 리더십 개발의 기초개념

훈련과 개발을 조직개발(Organization Development)을 위한 개인수준의 개입
(intervention)으로 보기도 하지만 다른 분야 즉 교육관점으로 이해하기도 한다. 교육
과 훈련 그리고 개발은 각기 다른 속성을 지니는데 ‘훈련결과 즉시 실무적용 가능한 
과정으로, 교육 결과 일정시간 경과 후 미래 어느 시점에 적용할 수 있는 것’과 같이 
이해되고 그리고 ‘개발은 업무관련성보다 좀 더 개인적인 것3)으로 훈련이나 교육과 
유사한 개념으로 사용’된다.

1. 리더십 개발은 

리더십 개발은 리더의 기술, 능력 및 자신감을 향상시키는 활동을 말한다. 리더십 
개발 프로그램은 구성내용, 복잡성, 비용 및 교수 스타일면에서 매우 다양하게 나타
난다. 볼드윈과 포드(Baldwin & Ford 1988)2)에 따르면, 리더십 개발의 성공은 프로
그램의 질, 상사로부터의 지지와 수용 수준, 그리고 개발 대상자의 특성과 학습 스타
일에 의해 크게 영향을 받는다고 하였다. 일부 연구자들은 리더십 개발과 리더 개발
을 구분하는데, 전자는 조직에서 집단 리더십에 초점을 맞춘 개발 프로그램을 언급 
할 때 사용되며, 후자는 개인에 대한 리더십 개발을 언급 할 때 사용된다.

리더십 개발은 승계계획4)의 공통과정으로, 공석이 생기면 해당직위를 수행할 수준 
높은 지도자를 양성하는 것을 목표로 한다. 리더십 개발 성과는 전형적으로 이러한 
리더십 개발 프로그램에 의해 평가되며, 따라서 개발은 장기적 목표를 달성하는 프
로그램으로 광범위하게 적용된다.

그러나 리더십 개발은 리더십 연구 분야에서처럼 논쟁의 여지가 있기도 하다. 많은 
보고서에서 공공 및 민간분야의 투자, 생산성, 실행 및 품질향상에 있어 리더십 역량 
강화가 중요한 핵심이라고 주장하지만, 다른 한편에서는 리더십 교육의 가치에 의문
을 제기하기도 한다(Personal Today, 2004)3). 

리더십 개발 효과에 대한 논쟁의 핵심은 리더를 훈련시키거나 개발시킬 수 있느냐

3) 리더 개발과 리더십 개발의 차이에서 좀 더 진전된 내용으로 설명한다.
4) 승계 계획이란 현 재임자가 떠난 후 리더십과 경영직을 충원하기 위해 내부 인재를 육성하기 위해 고

안된 절차와 프로세스를 말한다. 승계 계획은 대체 계획과 대조되는데, 후자 계획은 관리자를 대신 
할 잠재적 후보자를 식별하도록 설계된 간단한 프로세스이다. 전자는 Charan, Drotter and Noel 
(2001)에 따르면 리더십 파이프 라인을 통해 '피더 그룹 (feeder group)'을 구축하는 것과 관련된 보
다 복잡한 영역이다.
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의 의문이다. 초기 리더십 이론에서는 능력과 개인적 특성의 선천적 결합 즉, 리더는 
만들어지는 것이 아니라 타고 난 것이라는 믿음에서 위대한 리더가 탄생한다고 주장
하였다. 후속 모델은 리더십 행동과 역량이 시간이 지남에 따라 학습되거나 획득 될 
수 있다고 하면서 초기주장에 의문을 제기하였다.

최근 견해는 아마도 많은 리더십 자질(eg., 커뮤니케이션 스킬, 전략적 사고 및 자
기인식 등)은 개발될 수 있지만, 개인의 핵심 특성(eg., 지배성향 , 사교성, 기질 등)
은 변화하기 어렵고, 채택된 리더십 유형에 영향을 미치는 것으로 주장한다. 결과적
으로 이러한 리더십스타일의 상대적 효과는 전체의 상황적 요인에 의해 결정된다고 
본다.

이러한 주장의 기초가 되는 이론과 모델은 여전히 리더십을 개인적 관점으로 표현
하는 경향이 있으며, 그로 인해 리더십 자질을 리더의 재산으로 인식하기도 한다. 이
것은 리더를 채용하고 개발하는 입장에서 필요한 리더를 쉽게 구할 수 있는 것으로 
생각할 수 있지만, 리더십 실행을 조직의 상황적 맥락과 분리하게 되는 것이다. 이런 
관점에서 개인의 리더십 자질보다 더 중요한 것은 조직 효율성을 향상시키는 근본적 
과정으로, 리더십을 하나의 과정으로 보는 것이 유용할 수 있다.

이런 논쟁을 상정한 프레임워크로 [그림-  ]은 개인이나 그룹관점에서 고려해야하
는 예정된 작업 또는 응급상황에 대한 교육과정의 접근방식을 대조하는 리더십 개발
의 개념적 틀을 제공한다.

[그림-  ] 리더십 개발 프레임워크

                                               출처 : LSDA(2003)4) 
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로저스 등(Rodgers et al. 2003)5)은 현재 리더십 이니셔티브의 대부분이 여전히 그리
드 1(예정된 영역 및 개인적 영역) 내에 있으며, 나머지 대부분도 그리드 2(응급 영
역과 개인적 영역)에 있다고 주장한다. 조직 내에서 공유된 리더십의 포괄적 문화를 
개발하고자 할 경우 그리드의 오른쪽(집단적 영역 3, 4)에 주의를 집중해야 함에도 
불구하고 집단적 측면을 다루는 이니셔티브가 많지 않다는 지적을 하였다. 이는 곧 
향후  리더십 개발에 대한 방향이고 과제라 할 수 있다.

2. 리더십 개발 동향

리더십의 본질에 대한 변화된 개념과 이들의 발전에 대한 전통적인 접근 방식에 대
한 도전은 리더십 교육의 새로운 경향을 이끌고 있다. 

Hirsh & Carter(2002)6)는 모든 유형의 공식 훈련 프로그램에서 모듈화와 유연성이 
증가하고, 비공식 및 개인개발(eg., 멘토링, 코칭, 다면평가 360도 피드백, 프로잭트 
수행, 학습세트 및 팀 촉진 등)의 수요와 공급이 증가하고 있으며, 관리형 경력구조에
서 보다 개방된 내부 고용시장으로의 전환을 확인하였다. 변화추세의 중심에는 개인
과 조직의 요구사항에 맞추어 보다 유연하고 경험적이며 비공식적인 경향으로 이동하
는 것이다.

이런 변화는 전통적으로 적용했던 우선순위들 즉, 이론에서 실행, 부분에서 전체시
스템, 상태와 역할에서 과정, 지식에서 학습, 개인적 지식에서 파트너십으로 그리고 
분리된 분석에서 재귀적인 이해 등으로의 역전이 필요하고(Taylor et al., 2002)7) 여
러 곳에서 일어나고 있다. 

[표-  ]는 프로그램 구조 및 내용에 미치는 영향과 변화의 방향을 나타내고 있다.

[표-  ] 리더십 개발의 변화 경향

출처 : West & Jackson (2002)8)

Key Trends From To

훈련 프로그램 

Ÿ 규정된 과정

Ÿ 정해진 기준

Ÿ 이론적

Ÿ 학습프로그램 실제 이슈

Ÿ 고객요구 중심적

Ÿ 상황적

타임 프레임 Ÿ 일회성 행사 Ÿ 지속적 지원을 받는 여정

상태
Ÿ 강연과 청취

Ÿ 개념적

Ÿ 개념적 상호작용과 적용

Ÿ 경험적 및 개념적

대상초점 Ÿ 개인적 Ÿ 조직 내 목적지향적인 개인

컨설턴트 Ÿ 공급자 Ÿ 파트너, 협력자, 촉진자, 코치
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변화하는 경향은 리더십 개발담당자들에게 실용적이고 발전적인 도전을 제시한다. 
첫째, 공식프로그램을 작은 단위로 모듈화 하는 것과 조직의 모든 수준에 적용할 수 
있는 전체적인 프로그램을 제공해야하는 압박이 있다. 둘째, 개인화된 학습의 증가와 
프로그램 맞춤화는 개발 및 지원에 필요한 시간의 증가와 직원이 요구하는 높은 수
준의 실질적인 전문지식으로 인하여 심각한 자원 확보 문제를 야기한다. 셋째, 전통
적인 경력구조와 고용조정에서 벗어나면서 관리자는 고용주가 공급하는 대로 받지  
고 자신의 개발요구를 결정하고 해결을 도모한다(Bolden 2005)9).

최근의 경향으로 영국과 미국의 리더십 개발 프로그램의 주요 동향으로 다음과 같
다(Weindling 2003)10)

3. 리더십 개발단계와 효과적인 훈련설계

1) 개발단계 고려사항

리더십 개발은 각 단계별로 필요한 요인이 다를 수 있다. 초기 리더 단계에서 출
발하여 위대한 리더로 성장하기까지 각 단계별로 필요한 리더십은 부여된 과업과 조
직이 처한 환경에 따라 다를 수 있지만, 대체적으로 3단계로 나누어 볼 수 있다(이상

• 분석요구 : 주요한 요소로써 인정되지만 실행에 드물게 포함되는 요소들의 구분

• 다양한 리더십 역할로써 효과적인 전환을 위한 계획된 일련의 프로그램과 연계된 리

더십 개발을 위한 단계적 모델 개발

• 리더십 표준 및 역량 프레임 워크의 사용 

• 제공자 및 자금조달 기관의 범위 확대.

• 학습과 리더십의 중요성에 대한 강조

• 멘토링, 코칭의 사용 및 인기 증가

• 내부로부터의 개발, 과업기반 학습 그리고 실무 공동체에 대한 강조

• 경험적 학습 및 반성을 포함한 능동적 학습 접근 방식의 광범위한 사용

• 사례 연구, 액션러닝 및 문제기반 학습의 활용을 증가시켜 연구, 이론 및 실습 간의 

연계성 강화

• 협력 리더십 학습의 성장. 

• 학습 및 의사소통을 용이하게 하기 위한 온라인 커뮤니티 사용

• 리더십 가치, 신념 및 목적에 대한 명확성과 강조점 증대
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호, 2013:472-475)11). 일부 연구자들은 리더십 개발과 리더 개발을 구분하며, 전자
는 조직의 집단적 리더십에 초점을 맞춘 개발 프로그램을 지칭할 때, 후자는 개인에 
초점을 맞춘 개발 프로그램을 언급하기도 한다.

개발(development)에 대하여 허룩(Hurlock, 1974)12)은 ‘질서정연하고 일관성 있
는 형태의 진보적인 변화의 연속으로서 개체의 전 생애주기를 통하여 일어나는 연
속· 불연속적인 변화’라고 하였고, 게젤(Arnold L. Gesell)5)은 성숙과 학습의 관계를 
연구하면서 학습은 성숙에 의존하고 성숙을 초월할 수 없다고 하였다. 이것을 리더
십 개발을 위한 훈련프로그램의 적용에 단계별로 타임프레임을 적요하는 신중을 기
해야 한다는 시사점을 주고 있다. 조직 구성원으로 충분히 성숙되기도 전에 가동되
는 리더 개발 프로그램은 유의할 필요가 있다는 것이다. 

2) 효과적인 훈련 설계

프로그램의 효과성은 설계 수준에 의존한다. 설계할 때 학습이론, 학습목표, 피교
육자의 특성과 훈련자의 수준과 같은 실질적 내용을 고려하여야 한다. 만약 리더 훈
련이 학습 과정과 훈련기법들에 대한 연구와 일관된 방식으로 설계되고 실행되면 훈
련과정은 성공할 것이다. 다음 사항은 훈련 설계 시 고려사항들이다.

5) 미국의 심리학자 아놀드 게젤(Arnold L. Gesell: 1880-1961)

(참고)

[성숙단계와 개발 프로그램 적용]

기업은 유능한 인재를 조기에 육성하는 프로그램을 가동하는데, 상당한 주의점을 가

지고 프로그램을 운영할 필요가 있다.

Gesell은 교육과정 프로그램을 구성하면서 성숙단계보다 앞서는 것에 신중을 기할 필

요가 있는 지적을 하면서 예를 들어, 아동의 신경계가 충분히 성숙된 후에 앉고 걷고 

말하게 되는 것으로 적정한 성숙에 이르면 아동들은 자신들의 내적 욕구에 따라 적응

하고 숙달하기 시작한다고 하였다. 일란성 쌍생아를 대상으로 했던 연구에서 한 아이에

게 계단 오르기, 물건 쥐기, 육각면체 놀이 등을 연습시키면 연습을 하지 않은 대조군의 

아이보다 이런 활동이 우수했지만 대조군의 아이들도 결국 어느 시기에 이르면 유의미

한 차이가 없다는 결론을 얻었다.

리더는 단순히 자신에게 부여된 과업을 수행하는 일 잘하는 돌쇠가 아니다. 많은 경

험과 성찰을 통하여 경영환경에 대한 통찰이 형성될 수 있도록 일정시간이 지나 성숙

한 뒤에야 리더로서 자질이 생기는 것이다. 아동에게 조기교육이 신중해야하듯 리더에

게 조기육성프로그램이 성과를 내기 어려운 이유이다.
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명확한 학습목표 훈련을 통하여 피교육자들이 습득할 것으로 기대되는 행동, 스킬, 
지식을 기술한다. 학습목표는 무엇을 배울 것인가 뿐만 아니라 훈련이 피교육생에게 
어떤 가치가 있는지 설명하는데 유용하다. 따라서 프로그램 초기 단계에서 훈련자는 
분명한 학습목표를 설정하고 프로그램이 리더십 유효성을 증진시킬 것이라는 이유를 
설명한다. 

의미 있는 내용  훈련 구성 내용은 명확하고 의미가 있어야 하며, 피교육자의 지
식수준에 부합되어야 한다. 훈련 내용은 사례를 포함하여 개념 학습은 관련 카테고
리를 설명하고 도표, 모델 등을 활용한다. 모델과 이론은 간단, 명료하여 피교육생의 
경험으로 해석할 수 있는 수준으로 연관시켜야한다.

내용의 정열  학습과 활동은 연관되고 필요한 절차로 정렬되어 있어야 한다. 개념, 
상징, 규칙 및 절차를 학습한 뒤 이런 지식을 기반으로 활동을 하는 것이 바람직하
다. 또 훈련 세션 사이에 적절한 간격을 두는 것이 좋다.

훈련방법과 실습기회  훈련방법을 선택할 경우 피교육자의 능력을 고려하여야 한
다. 추상적 설명보다는 구체적인 내용의 절차를 설명하는 것이 효과적이다. 또 실습
기회를 제공하여야 한다. 단지 원리를 이해하는 수준을 넘어 상황에 직면하면 행동
으로 나타날 수 있도록 실습을 통한 훈련이 필요하다. 

피드백  피드백은 정확하고 적당한 시기에 제공되어야 한다. 피드백은 내용은 훈련 
설계 시에 반영되어 사용하는 전략은 무엇이며, 어떤 실행이 있었고, 실행 과정상 실
수 여부를 확인하고 그리고 대응 전략 등에 대하여 구조적으로 설계되어야한다. 특
히 피교육자들의 성과에 대한 피드백 계획은 리더십 개발에 중요한 역할을 한다.

개발 동기부여  교육과정이 피교육자에게 자기효능감(Self efficacy)과 훈련이 성
공할 것이라는 기대감을 높여주어야 한다. 피교육자들이 훈련에 참여해야하는 동기
를 스스로 찾게는 것은 리더십 개발 프로그램의 열쇠가 된다. 진행 과정에서 발생할 
수 있는 지루함을 극복하고 개발에 성공할 수 있다는 동기부여 프로그램을 미리 설
계하여 반영해야한다.
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제 2 절 성공적인 리더십 개발

리더 개발과 리더십 개발의 두 가지 개념은 혼용하여 쓰기도 하고, 상이한 개념으
로 사용하기 때문에 리더십을 개발하는데 있어 어려움을 겪게 된다. 여러 연구에 따
르면 리더십 개발은 조직성과와 조직목표달성을 결정한다(Charan, et al., 2011)13). 
그러나 리더 개발과 리더십 개발을 혼용함으로써 많은 조직(또는 HR책임자)에서 실
질적인 리더십 역량을 구축하기보다 리더를 양성하는데 치중하여 조직성과와 연계성
이 떨어 질 수 있다는 점을 고려해야할 것이다.

현대적 맥락에서 리더, 추종자 그리고 목표공유의 중요성은 점차 줄어들고, 조직성
과와 목표달성에 필요한 팀워크와 협력관계를 증진하는 DAC 즉, 방향(Direction), 
정렬(Alignment) 그리고 몰입(Commitment)과의 조화가 더 유용하게 받아들여지고 
있다.6)

방향(Direction)은 조직 또는 집단이 함께 달성하고자하는 것의 합의이고, 정렬
(Alignment)은 공유방향과 실행전략이 맞도록 서로 다른 측면을 효과적으로 조정하
고 통합하는 것이고 그리고 몰입(Commitment)은 조직의 성과를 만드는 사람들의 
개인적 선호에 대한 선택권으로, 리더십이 발휘 된다고 하는 것은 이들 세 가지 요
인들이 일어난다는 것을 의미한다(McCauley, 2014)14).

1. 리더 개발과 리더십 개발의 차이점

리더 개발은 ‘리더 역할과 과정에 효과적일 수 있는 개인의 역량의 증진’으로 정의
된다(McCauley, Van Veslor, & Rudeman, 2010)15). 이러한 역할과 과정은 방향을 
설정하고, 정렬을 만들고, 공동의 작업을 공유하는 사람들의 그룹 내에서 몰입을 유
지하는 데 도움이 되는 역할과 과정이다. 대부분의 조직의 리더십 연구 및 교육 프
로그램은 개인의 공식적인 리더십 역할과 관련된 개인 기반의 지식, 기술 및 능력을 
개발하는 데 초점을 맞추고 있다(Day, 2000)16). 그러므로 리더 개발은 인적 자본
(human capital)에 투자함으로써 성과를 거둔다. 

그러나 오늘날 리더십 개발은 일반적으로 훈련 프로그램, 코칭 및 멘토링, 액션러
닝 및 개발과제 등과 같은 방법을 통해 성과 지원과 실제적 기술 적용을 제공한다. 
리더십 개발의 목표는 궁극적으로 지식이 아닌 행동을 수반한다. 그러므로 오늘날 

6) http://www.ccl.org/wp-content/uploads/2015/04/MakingLeadershipHappen.pdf  
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개발은 배우기 위해 일에서 벗어나기 보다는 일터에서 배울 수 있는 기회를 제공하
는 것을 의미한다. 최신의 리더십 개발의 경향은 전략적 과제와 관련된 지속적 작업
과정에서 발생한다(Dotlich & Noel, 199817); Moxley & O'Connnor Wilson, 199
818)).

리더 개발과 리더십 개발의 차이점은 크게 세 가지 관점에서 검토된다. 첫째는 조
직의 목적, 목표 및 성과기준, 둘째 관심사항과 가정의 기준, 셋째로 프로세스, 전략 
및 개입방법과 같은 사항의 고려와 실무자들의 지식과 기술 관점이다.7)

1) 조직의 목적과 성과 관점

리더 개발은 리더십 개발의 한 측면이다(Kida, 2010)19). 리더 개인의 지식, 기술 
및 능력 개발에 중점을 둔다. 이 실행은 인적자원 관점에서 개인목표 달성에 의해 
진행되고, 리더 개발에 성공을 하면 리더 개인성장과 개인성과를 창출한다.

리더십 개발은 사회적 자본8)의 확충과 관계형성을 위한 네트워크를 구축하고, 팀
과 조직의 리더십 역량을 구축하고, 구성원의 참여를 확대하고 조직문화를 형성하는
데 중점을 둔다. 리더십 개발은 조직의 목표에 근거하여 추진된다. 결과적으로 리더
십 개발이 성공하면 조직성과를 만들어 낸다.

2) 관심분야와 가정설정 관점

조직에서 관리책임자, 임원과 같은 리더를 개발한다는 것은 리더십 효과성을 얻을 
수 있을 것이라는 가정을 세운다. 이 관점에서 리더 개발은 개인 영역에서 필요한 
기술(e.g., 자기인식, 자기규제, 자기동기부여 등)을 개발하는 것과 관련된다.

또 리더 개발은 발달수준, 심리적 안정감이 커질수록 리더십이 향상될 것이라는 가
정을 세운다. 그러나 반드시 가정과 같지만은 않다. 예를 들어 미국 대통령 링컨 
(Abraham Lincoln)과 영국 수상 처칠(Winston Churchill)과 같은 위대한 지도자들
도 우울증과 양극성 장애로 고통 받았다는 사실을 상기할 필요가 있다. 개인차는 창
의력의 원천이 될 수 있고 리더십 현상이 다르다는 점을 주장할 수 있게 한다.

리더십 개발은 신뢰관계 증진을 기반으로 하는 사회적 또는 집단적 현상이라는 리

7) http://www.pts.net.au/leader-vs-leadership-development-does-it-really-matter/ 
8) 사회적 자본 : 다양한 조직의 성과 향상, 기업의 성장, 우수한 경영성과, 향상된 공급망 체결, 전략적 

제휴와 같은 상황에서 얻는 기치와 지역사회의 번영을 설명하기 위하여 사용된다. 구체적으로는 대인
관계, 공통 정체성, 공유된 이해·규범·가치, 신뢰, 협력 및 호혜성과 같은 것을 포함하는 사회집단을 
효과적으로 작동시키는 광범위한 요소들을 말한다. 
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더십 관계를 가정으로 세운다. 따라서 리더십 개발은 이런 유형의 관계를 구축하고 
유지하는데 필요한 개인영역에서 또는 사회적 인식 및 사회적 기술과 관련된다.

결과적으로, 리더십 개발은 개인이 가지고 있는 상호의 의무, 약속 또는 책무와 더 
많은 관련이 있으며 집단 목표의 성취와 관련이 있으며 상호 신뢰와 존중의 기초 위
에 세워 진다고 볼 수 있다.

리더와 리더십 개발은 분명히 다른 관행이지만, 상호 배타적 인 것은 아니다. 사실 
이들은 보완적이다. 리더 개발은 리더십 개발에 선행적이며 기초라 할 수 있다. 많은 
조직 또는 HRD책임자는 리더 개발이 리더십 개발과 동일하고 동일한 성과와 결과를 
가져 오는 것으로 잘못 가정하고 있기도 하다.

3) 방법론(전략, 과정 그리고 개입) 관점

현장에서 일어나는 다음 두 가지 관행을 실제로 인식하는 가장 좋은 방법은 실행
방법(전략, 프로세스 및 개입)을 확인하는 것이다. 실용적 관점에서 실무자들이 사용
하는 전략과 개입은 개발 수준을 나타내는 지표가 된다. 이들 두 가지 레벨에서 작
업하는 실무진의 필요 지식과 스킬은 다르다. 

리더 개발에 전형적으로 사용되는 도구, 프로세스 또는 전략은 다음과 같다.

대부분의 코칭 접근방식은 코칭 접근법의 일부로 행동을 직접관찰하지 않고 클라
이언트와 코치간의 정보교환에 의존하는 경향이 있다. 코칭이나 멘토링에서 관심대
상과 측정단위는 개인이 된다. 리더 개발 실행자에게 요구되는 지식과 스킬로 심리
측정평가 도구의 선택과 사용에 대한 지식과 인정, 코칭과 멘토링 기술 등 이다.

리더십 개발은 코칭을 포함하여 매우 상이하고 다양한 과정이나 실습과정을 거친
다. 몇 가지 예는 다음과 같다.

Ÿ 역량과 개인 개발에 초점을 둔 평가도구; 성격 또는 기타 유형의 심리측정 평가(eg. 

태도, 가치 등)

Ÿ 다면평가 (360도) 피드백 평가

Ÿ 일대일 코칭

Ÿ 멘토링

Ÿ 그룹작업(촉진과 훈련)

Ÿ 그룹 시뮬레이션 게임(Group simulations and games)

Ÿ Team coaching
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이런 방법의 개입은 대부분 그룹 또는 팀의 상호 작용을 직접 관측하여 실시간 작
업과제 또는 프로잭트를 수행하는 방식으로 진행된다. 이러한 개입의 관심대상과 측
정단위는 집단적 실체(e.g., 그룹, 팀, 조직 또는 커뮤니티)이다.

리더십 개발 영역에서 실행자에게 요구되는 지식과 스킬은 집단역학에 대한 지식
과 성인학습 원리에 대한 지식, 고 수준의 촉진기술, 사회 시스템에 대한 인식과 지
식, 실행방법에 대한 지식과 스킬, 게임이론에 대한 지식, 의사결정 방법에 대한 지
식과 경험 그리고 문화와 열의에 대한 평가도구 사용지식과 인증 등이 있다.

리더와 리더십 개발은 상이하지만 상호보완적이다. 리더 개발은 리더십 개발의 토
대를 제공한다. 리더 개발은 개인 목표에 따라 이루어지며 코칭을 주요 방법으로 사
용하고 개인 성과로 나타난다. 이런 실행만으로 조직 내에서 리더십 역량을 구축되
지는 않는다. 리더십 개발은 집단 목표에 의해 추진되고, 구성원들과 의미를 공유하
고, 다양한 방법을 사용하며, 조직성과를 창출한다. 두 가지 실행은 서로 다른 프로
세스를 사용하며 각각의 실행을 위하여 실무자들은 서로 다른 지식과 기술을 필요로 
한다.

9) OST(Open Space Technology)는 북미의 조직전문가인 해리슨 오웬이 커피 브레이크에서 영감을 얻
어 틀과 격식에서 벗어난 자유로움과 훌륭한 회의 결과를 가져올 수 있는 회의 방법으로 창안한 독창
적 집단의사결정방법이다.1985년 해리슨 오웬(Harrison Owen)이 85명의 조직 개발 분야의 선구자들
과 이 회의 기술을 실험한 이후 이 기술은 23년 동안 수천명의 오픈 스페이스 프랙티셔너와 퍼실리
테이터 및 컨설턴트들에 의해 현재 134개국 이상에 확산되어 10만번 이상의 오픈 스페이스가 열렸
다. 이 광범위한 성공적 임상 실험에 참여한 사람들은 오픈 스페이스(기술)가 자연의 근원적 힘인 자
기조직화 기전을 발동시킨다는 결론에 도달했다. (출처 : http://openspace.kr/ )

10) 그룹 관계 라는 용어 는 Tavistock 방법에 의해 제안 된 교육 이 기반으로 하는 이론적 패러다임과 
방법 론적 접근 방식을 설명합니다  . 비공식적 인 사회 집단, 업무 팀 및 소속 된 조직 체계에서 사
람들이 공통된 임무를 공유하기 때문에 사람들이 비공식 사회 집단에서 자신의 역할을 수행하는 방법
에 대한 연구 및 훈련 방법입니다. 그룹 관계는 그룹이 의식 지향적 인 태도와 무의식적 인 집단 환
상에 의해 지원되는 수 많은 방어 행동 사이에서 끊임없이 움직인다는 가정에 근거합니다.

그룹 관계에서의 암묵적 학습은 훈련과 컨설팅 활동에서 주로 합리적이고인지 적이 아니라 "경험적"인데, 
즉 주로 참여자 또는 그룹이 "현재와 현재"에 살고있는 그룹과 조직 프로세스를 직접 체험하는 데 기
반을두고 있습니다. 고객. 이 경험을 구조화하는 개념적 격자는 대인 관계 및 그룹 프로세스에 대한 
정신 분석적 이해와 그룹 시스템으로서의 조직에 대한 이해를 통합함으로써 체계적 - 정신 역학입니
다. 그룹 관계에 기반한 교육은 다음에 대한 지식을 이해하고 심화시킬 수있는 기회를 제공합니다. 

11) http://www.aral.com.au/resources/actlearn.html  

Ÿ Development Centres

Ÿ 자기주도형 열린토론(OST: Open Space Technology)9)

Ÿ 타비스톡방식의 그룹관계 컨퍼런스20)(Tavistock-style groups relations conference learning)10)

Ÿ ‘Case in point’ methodology21)

Ÿ 경험(Experiential), 액션러닝(action learning)과 액션 리서치(action research)11)

Ÿ 문화와 열의(engagement) 평가
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2. 리더십 개발을 위한 모범사례(14가지 원칙)

최근 성공적인 리더십 개발에 나타난 모범사례(best practice) 14가지 원칙을 확
인하였다. 이 연구를 위하여 현재 사용되는 리더십 개발 모범사례 비교 분석을 이용
하여 벤치마킹을 실시하였다. 또한 1차 데이터(e.g., 인터뷰, 직접관찰, 온라인조사)
와 2차 데이터(e.g., 기록자료, 참가자평가에 대한 문서분석)를 분석하였다(Salicru, 
2015)22). 

분석결과 이러한 14가지 모범사례의 원칙은 상호관련 되어 있으며 편의상 다음의 
세 가지 단계로 분류하여 설명한다.

설계단계(Design Phase)  개발프로그램에 대한 CEO의 헌신과 고위 경영진의 참
여는 프로그램 설계와 조직의 전략과제를 해결하는 방법에 대한 프로그램 참가자들
과 명확하게 소통하고 지원하는데 필수적이다. 참가자의 선택과 구성(e.g., 수준, 단
위, 지리적 위치)은 또한 문화, 다양성, 학습 역량, 동적능력 그리고 승계계획과 관련
된 문제들을 해결하는데 매우 중요한다. 아래의 5가지 원칙을 제시한다.

산출단계(Delivery Phase)  이 단계에서는 8가지 원칙을 제시한다. 다음의 요소 
6. 통합평가에는 세 가지 구성요소를 ¹성격 평가, ²핵심역량을 이용한 360도 피드백 
조사, ³참여자들의 작업환경과 관련된 측정범위(e.g., 회사 내의 이니셔티브12)를 변경
하기 위한 양, 속도 및 반응) 포함한다. 아래의 7. 철저한 준비 과정에도 세 가지 구
성요소로 ¹참가자의 직속상사와 함께하는 목표설정 토론, ²참가자의 개인행동 계획의 
초기 개발 그리고 ³참가자가 프로그램 중에 제공하는 전략적 프로젝트의 준비를 포
함한다.

프로그램 종료 시 온라인 활동은 선택한 모듈의 완성을 포함하고 프로그램 진행 
동안 참가자의 학습을 강화한다. 참가자들은 지속적인 멘토링을 하도록 권장된다.

12) 이니셔티브는 위치 주도 (위치에 필요한 사람과 기술에 초점을 맞추는 것)와 개인 주도 (개인의 기술
과 재능을 식별하고 조직에 적합한 위치를 확인하는 것)에 따라 구분한다.

1. CEO의 약속

2. 전략적 지향성, 재능 요건 및 승계 계획과의 범위 및 정렬

3. 프로그램에 대한 상급 관리자 참여

4. 비즈니스 목표에 연결된 프로그램 목표 및 목표 명확화 및 관련

5. 참가자의 신중한 선택.



SLC에 저작권과 지적재산권이 있습니다. 허락 없는 배포를 금합니다..

- 14 -

평가단계(Evaluation Phase)  영향 평가를 수행하는 것은 리더십 개발 프로그램의 
가장 무시되는 측면이지만 가장 중요한 측면 중 하나이다. 조직의 86%가 인기 있는 
'Happy Sheets’13)를 사용하여 참가자의 반응(만족도) 수준에서 평가하지만, 11%만
이 조직 차원의 성과를 평가하며 3%만이 투자수익률(ROI) 또는 기대수익률(ROE)을 
평가한다.

모범 사례 조직은 평가를 수행하는 것이 필수적이라는 것을 인식하기 때문에 리더
십 개발 노력의 효과를 평가하는데 노력한다. 사실, 평가를 수행하는 것은 리더십 개
발 그 자체의 중요한 구성 요소다. 

지금까지 설명한 14가지 원칙은 리더십 개발 모범사례는 프로그램 설계, 산출 그
리고 평가하는데 일반적으로 사용되는 공식적인 프로세스 관행이다. 

제시된 모범사례를 조직의 현 상황과 비교하여 평가함으로써, 조직의 리더십 개발 
이니셔티브가 사업에 상당한 영향을 미치고, 조직의 리더십 파이프라인이 조직의 장
기적 성공을 위해 중요한 전략을 실행할 준비가 되어있는지 확인함으로써 효익을 얻
을 수 있다.

13) 해피시트는 일반적으로 연수과정에서 연수생에게 전달할 양식으로 연수생이 어떤 생각을 했는지 알
아낸다. 이것은 본질적으로 고객설문지이고 교육평가는 아니다. 긍정적 반응, 부정적 반응, 정중하고 
진실하지 않은 반응, 정직하고 비판적인 반응의 혼합을 만들어 낼 수 있다.

6. 포괄적이고 통합된 평가(세 가지 구성요소)

7. 참가자의 철저한 준비 과정(세 가지 구성 요소)

8. 예비 피드백 코칭 세션

9. 행동 및 경험적 학습을 통합하는 고도의 경험적인 접근방식(전략 프로젝트 포함)

10. 코칭 및 동료코칭

11. 저널링(journaling)을 포함한 사려 깊은 학습

12. 내부 네트워킹을 통한 사회자본 구축

13. 온라인 활동, 일대일 후속 논의, 지속적인 멘토링.

14. 정확한 평가
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3. 리더십개발의 성공요인 

볼드윈과 포드(Baldwin & Ford, 1988)23)에 따르면 리더십 개발의 성공은 프로그
램 품질, 상급자의 지원과 수용 수준, 개발 중인 개인의 특성/학습 스타일에 크게 영
향을 받는다.

비어 등(Beer, et al., 2016)24)은 “리더십 교육은 왜 실패를 거듭할까?”라는 HBR 
기고14)에서 2015년 한 해만도 미국에서 1,600억 달러를 전 세계적으로 3,560억 달
러를 교육과 개발 프로그램에 쏟아 붓고 있지만 투자한 만큼 성과를 거두지 못하고 
있다고 하면서, 심지어 기업들은 교육이라는 대도에게 당한 피해자들로 묘사했다.

훈련계획의 실패는 경영성과뿐만 아니라 직원들의 냉소적 태도를 갖게 한다. HR부
서에서는 기업전략에 필요한 개인역량을 규정하고 해당 역량을 개발하는 훈련 프로
그램의 필요성을 언급하면서 조직변화는 저절로 따라올 것이라는 가정 하에서 훈련
프로그램을 가동한다. 따라서 리더들은 훈련 프로그램이 변화를 가져올 것이라 믿으
며 스스로를 속이고 있다. 그러나 조직 구성원들은 훈련프로그램의 실패를 알고 있
는데 어째서 리더들은 이 사실을 잘 알지 못하는 것인가. 그 이유는 두 가지로 설명
할 수 있다.

첫째, 리더들은 은연중에 조직을 개인의 단순한 합으로 보고 조직이 상호작용하는 
구성요소들로 이루어진 시스템이라는 점을 인정하지 않는다. 광범위하게 수용된 개
발모델이 역할과 책임, 조직구조, 업무프로세스, 리더십 스타일, 전문성, 문화적 배
경, HR정책과 관행에 의해 규정된다는 것을 간과한다. 모델을 구성하는 요소들 모두
가 상호작용을 통하여 조직 행동과 성과를 만들어 낸다고 생각하지 않는다.

[표-  ] 역량개발프로그램에 관한 가정의 오류와 극복

둘째, 훈련 프로그램의 실패는 개인이기 보다 최고경영진이 만든 정책과 관행이 원
인이라는 점이다. 또 HR담당자들은 최고경영진에게 이런 불편한 진실을 밝히는 것을 

14) https://hbr.org/2016/10/why-leadership-training-fails-and-what-to-do-about-it 

기존의 논리 극복(더 효과적) 논리

Ÿ 조직 행동과 성과의 문제는 개개인

의 부족함에서 비롯된다.

Ÿ 조직 행동과 성과를 둘러싼 문제들은 잘못설

계 되고 비효과적으로 운영되는 시스템에서 

비롯된다.

Ÿ 직원들의 지식, 기술, 태도를 개선

한다면 조직의 성과와 효율성은 높

아질 것이다.

Ÿ 새로운 행동을 지지하면서 동시에 요구할 수 

있도록 시스템을 바꾼다면 학습도 가능하고 

성과와 효율성은 개선될 것이다.
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꺼려한다. 훈련 프로그램이 성공을 거두기 위하여 우선 장기적 관점에서 정책과 관
행을 개선하고 해야 한다는 점이다.

따라서 기존사고는 변화와 개발대상을 개인으로 보아왔다면, 이에 대한 극복논리로 
변화와 개발의 주된 대상이 조직이라는 가정을 새롭게 해 둘 필요가 있다. 그런 가
정을 전제로 한 뒤에 개인을 대상으로 하는 교육이 뒤따라야 한다.

제대로 된 성과를 얻기 위하여 학습과 성장에 우호적인 환경을 만들어야 하는데 
고위직 임원은 조직설계에 더 많은 관심을 쏟아야 할 것이다. 즉 개인의 교육을 통
한 개입이라는 ‘씨앗’이 자라나려면 그 전에 ‘비옥한 토양’을 준비해야 한다는 점이 
잘 드러난다. 그 이유로 흔히 찾아볼 수 있는 6가지 경영·조직상의 장애물을 지적하
였다

비어 등은 조직상의 장애물을 극복하기 위한 인재(리더)개발 접근 방식으로 첫째, 
경영층은 가치를 명확하게 정의하고, 고무적인 전략방향을 제시한다. 둘째, 관리자와 
직원들로부터 익명의 관찰과 솔직한 견해를 수집한 후 전략실행과 학습에 대한 장벽
을 진단한다. 그런 다음 조직의 역할, 책임 및 관계를 재설계하여 이러한 장벽을 극
복하고 변화에 동기를 부여한다. 셋째, 일상적인 코칭과 상담은 구성원들이 새롭게 
설계된 프로그램에 더 효과적이 되도록 돕는다. 넷째, 필요한 곳에 훈련을 추가한다. 
다섯째, 행동변화의 성공은 개인과 조직의 성과에 대한 새로운 지표를 사용하여 측
정된다. 여섯째, 인재를 선발, 평가, 개발, 육성하는 시스템은 조직 행동의 변화를 반
영하여 지속되도록 조정된다.

강력한 리더와 건강한 조직문화를 갖춘 기업도 각 사업부문의 독특한 역할과 책임, 
관계를 필요로 하며, 역할을 수행할 수 있는 개별 역량도 갖추어야 한다. 따라서 
CEO와 HR책임자는 성과향상과 역량개발을 동시에 다루는 의제를 규정할 때 새로운 
역량 개발 전략으로 다음의 질문에 대답할 수 있어야 한다. 

Ÿ 조직의 비전과 전략방향이 명확하지 않은 경우

Ÿ 팀워크 부족, 고위직 임원들의 전략에 대한 헌신부족과 행동변화에 대한 저항

Ÿ 문제에 대한 솔직한 대화를 방해라는 리더의 리더십스타일(독재/자유방임 스타일)

Ÿ 조직설계의 부재로 인한 사업, 기능 또는 지역 간 조정의 부재

Ÿ 유능한 인재확보 이슈에 관한 경영층의 시간할애 및 관심 부족

Ÿ 고위 임원에게 조직의 비효율과 장애물에 대한 언급하기 어려운 기업환경

Ÿ 리더십 팀이 명확하고 영감을 주는 전략과 가치를 중심으로 정렬되어 있는가?
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만약 이 질문에 하나라도 ‘아니다’라는 답이 나온다면, 그 조직은 아마도 훈련에 
과도한 투자를 하면서 전략적 변화의 맥락에 맞게 인재 개발을 진행하는데 실패했다
고 볼 수 있다.

Ÿ 팀은 효율성과 성과에 대한 장벽(고위 관리직의 행동을 포함하여)에 대해 솔직한 

직원의 의견을 수집 했는가?

Ÿ 각 팀에서 이 분석에서 드러난 문제점을 해결하기 위해 조직, 관리시스템, 관행을 

재설계 했는가?

Ÿ HR은 직원들이 업무에 필요한 새로운 태도와 행동을 실천할 수 있도록 컨설팅과 

코칭을 제공하고 있는가?

Ÿ 훈련 프로그램이 변경 의제를 적절하게 지원하고 있으며, 각 사업 부문의 리더십과 

문화가 그에 맞는 비옥한 토양을 제공할 것인가?
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제3절 리더십 훈련 기법

앞서 리더십을 얼마나 잘 개발할 것인가를 다루었다면, 이번 절을 통하여 리더십을 
어떻게 개발할 것인가에 대하여 알아본다. 다양한 교육과 훈련 도구들이 성공적 리
더십 개발을 위하여 사용되고 있다. 훈련과 개발이 조직개발(OD)을 위한 개인수준의 
개입(Intervention)관점인가 여부를 넘어 실제의 교육·훈련 현장에서는 리더십 개발 
프로그램을 다양하게 개발하여 실행하고 있다는 사실에 주목할 필요가 있다. 

여기에서는 그 중 몇 가지 훈련 기법들을 소개함으로써 프로그램의 속성을 이해하
는데 도움을 주고자 한다. 우선 리더십 개발을 위한 경험학습과 성찰에 대하여 알아
보고, 리더십 훈련에 사용되는 세 가지 기법 ¹사례연구, ²행동모델링 그리고 ³비즈니
스 게임과 시뮬레이션을 설명하고, 차례로 개인수준과 집단 또는 조직수준에서 실행
하는 리더십 개발 도구를 설명한다.

1. 리더십 개발과 경험학습

1) 경험학습과 리더십 개발

학습에서 경험의 중요성을 한 문장으로 설명할 수 있다. 

경험은 주어진 것 또는 외부 물체들에 의해 새겨지는 인상으로, 이들에 대한 기억
으로부터 지식이 구성되며, 지식은 경험을 통해서 얻어진다. 경험으로부터 배우는 것
은 행동을 통하여 배우는 것을 의미하며, 경험적 교육은 성인학습자에게 경험을 제
공하고 그 경험으로부터 사고방식, 태도 그리고 신기술 등을 개발하도록 유도하는  
과정이다. 

성인 학습이론들(e.g., Knowles’ 성인교육이론, Kolb‘s 경험학습이론, Mezirow’s 
전환학습이론 및 Schon’s 성찰학습 등)은 대부분 경험이 학습의 원천임을 강조하고 
있다. Fenwick (2000)25)은 경험의 본질을 이해하기 위하여 인지과정을 5가지 관점
(i.e. 성찰: 구성주의 관점, 간섭: 정신분석학적 관점, 참여: 상황적 관점, 저항: 비판

“Some people get five years of experience after spending a year on a job 

and others get one year of experience after working on a job for five years.” 

(David B. Peterson)  어떤 사람은 1년의 일로 5년의 경험을 얻고, 다른 어떤 사

람은 5년의 일로 1년의 경험을 하는 사람도 있다.
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적 문화 관점, 동시발생: 활동주의 관점)을 제시하고, 경험의 본질에 대한 해석기준
으로 설정하기도 하였다. 경험의 본질을 Knowles의 성인 교육학(Andragogy)에서는 
성찰, 간섭, 참여 및 저항으로 나타났고, Kolb의 경험학습은 성찰, Mezirow의 전환
학습은 성찰과 저항, Schon의 성찰학습은 성찰과 참여 관점에 바탕을 두고 나타나
고 있음을 이해할 수 있었다(김형식 & 이희수, 2009)26).

이와 같이 성인학습에서 경험은 학습의 원천이고 내용으로 성찰은 경험의 본질이
라 할 수 있다. 그리고 경험은 리더십 개발에 매우 중요하다. 효과적인 리더십 개발
에 필요한 기술은 공식적인 훈련 프로그램보다 경험을 통하여 학습된다고 하였다
(McCall, et al., 1988)27). 이하에서 Kolb의 경험학습이론과 Schon의 성찰학습이론
을 중심으로 리더십에 어떻게 적용되는지 살펴보고 리더십 개발에 대한 이슈를 확인
한다.

2) 성찰 

성찰적 활동(Reflective activity)은 “사람이 스스로 일을 성찰(reflection)의 대상
으로 삼는 활동”으로 정의할 수 있다(Molo & Falzon, 2004: 532)28). Schön (198
3)29)은 성찰적 활동을 지속적인 학습과정에 참여할 수 있도록 자신의 행동에 대해 
생각할 수 있는 능력이라고 하였다. 

업무 담당자가 자신의 일을 들여다 볼 때, 그에게 성찰 가능한 대상들은 나타나는 
현상들의 종류와 그에게 가져다주는 실천체계 만큼이나 다양하다. 그는 판단의 기초
가 되는 암묵적 규범과 감사 또는 행동 양식에 내포된 전략과 이론에 대해 성찰할 
수 있다. 그는 자신이 해결하고자 하는 문제를 틀에 박힌 방법이나 더 큰 제도적 맥
락 안에서 자신을 위해 구축한 역할에 대해, 특정한 행동 방침을 채택하게 된 상황
에 대한 느낌을 성찰할 수도 있다.(Schön, 1983: 62)30)

성찰하는 동안 단지 과거의 행동과 사건을 되돌아보는 것이 아니라, 감정, 경험, 
행동 그리고 반응을 의식적으로 살피고, 그 정보를 이용하여 기존의 지식기반을 더
하고 더 높은 수준의 이해에 도달하려는 것이다(Paterson & Chapman. 2013).31) 
초기 성찰 이론의 전개는 이론과 실천의 통합, 주기적인 경험의 패턴 그리고 경험으
로부터 배운 교훈의 의식적 적용에 대한 관심사라 할 수 있었다. 

1970년대 이래로, 경험학습과 성찰적 실천의 개발과 적용이 늘어났고, Donald 
Schön의 저서 『The Reflective Practitioner』 (1983)에서 훈련을 통해 개선된 즉석 
행동으로 그들의 과업에 대한 도전을 어떻게 충족시키는지 설명해 주는 행동 성찰
(Reflect-in-action)15)과 성찰된 행동(Reflect-on-action)(Ferreira 2006)32)의 개념
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을 소개하였다. 이후 행동에 대한 추론을 이끌어 내기 위한 많은 연구 활동이 이어
져 왔는데 초기 Borton(1970)33)의 성찰모델, Kolb & Fry(1975)34)의 성찰적응모델 
이후 Argyris & Schon(1978)35)의 이중루프학습, Gibbs(1988)36), Johns & 
Burnie(2013)37), Brookfield(1998)38) 등으로 이어지며 연구 활동은 지속되고 있다.

콜브(Kolb, 1983)39)는 경험학습 이론을 최초로 모형화하여 실제와 연결하고자 시
도하였는데, 사람들은 경험한 것에 대한 반성의 시간을 가질 때 경험으로부터 더 많
은 것을 얻을 수 있다고 하였다. 즉 경험이 변화하여 지식을 이루는 과정을 통해 학
습이 일어난다는 것이다. Kolb & Fry(1979: 80-81)의 이런 생각은 경험적 학습이론
(Experiential Learning Theory)으로 설명할 수 있는데, 진정한 학습은 그림과 같
은 과정에서 이루어진다고 보았다. 경험적 학습 이론은 교육-학습 과정을 이해하기 
위한 통합적 프레임워크를 제공한다. 경험적 학습이론은 [그림-  ]과 같이 4단계의 
사이클로 묘사한다.

[그림-  ] 콜브(Kolb)의 경험적 학습 모델

이 주기에서 즉각적이고 구체적인 경험은 관찰과 성찰의 기초가 된다. 관찰은 행동
에 대한 새로운 의미를 추론할 수 있도록 아이디어나 이론으로 받아들이게 된다. 이
러한 함축적 또는 가설은 새로운 경험을 창조하는 행동의 지침 역할을 한다. 효과적
인 학습자는 네 가지 다른 능력, 구체적인 경험 기술(concrete experience skills), 
성찰적인 관찰 기술(reflective observation skills), 추상적인 개념화 기술(abstract 
conceptualization skills), 그리고 능동적인 실험 기술(active experimentation 
skills)이 필요하다.

15) 행동 성찰(Reflect-in-action)은 우리가 행동의 과정에서 생각하는 방식을 관찰하고 우리의 생각을 
우리가 달성하고자하는 변화의 요구 사항에 적응시키는 인지 습관이다. 그리고 행동이 성찰되면
(Reflect-on-action), 우리가 할 수 있는 성찰은 그것에 대해 기억할 수 있는 것을 바탕으로 경험을 
재구성하는 활동이다. 
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 즉, 실제의 구체적 경험에 대하여 완전히, 공개적으로 그리고 편견 없이 관여할 
수 있어야 하고(CE), 이런 경험을 서로 다른 다양한 관점에서 성찰하고 해석하고
(RO), 이같은 관찰을 이론으로 통합시킬 수 있도록 일반화하고 원리를 창출하는 추
상적 개념화 하고(AC), 이러한 이론을 사용하여 새로운 경험으로 이어지는 결정을 
내리고 문제를 해결한다(AE)(Kolb & Fry, 1979)40).

그리고 4단계 사이클은 어떤 지점의 한 곳에서도 시작할 수 있고, 계속적인 나선
형 과정으로 접근가능하다고 하였다. 이것은 학습자의 입장에서 자신이 선호하는 지
점에서 출발할 수 있다는 것을 의미하지만 의미 있는 학습이 되기 위해서는 네 단계 
모두 거치는 것이 중요하다. 사례로 학습자가 시찰(구체적 경험)을 가는 경우, 시찰
에 대한 기록(반성적 성찰)을 작성한 뒤, 교육장으로 복귀한 뒤, 결론을 도출하기 위
한 추가학습과 토론(추상적 개념화)을 하고, 학습자들이 설정한 가설을 검증하기 위
하여 다른 시찰(능동적 실험)을 하는 것과 같이 학습 사이클을 순환적으로 반복한다.

Kolb & Fry(1979)41)는 학습과정에서 반성적 성찰을 강조하였으며 반성적 성찰을 
학습의 기초로 보았는데, 단지 구체적 경험이나 학습활동 그 자체만으로 효과를 기
대하기 어렵다는 것이다. 반성적 성찰이 필요한 핵심적 근거는 경험만으로는 학습으
로 이어지는 것이 아니라는 점이다. 경험에 대한 의도적인 성찰은 필수적이다
(Loughran, 2002).42) 따라서 성찰 훈련은 공식적인 학습에서 전달하는 지식보다 자
신의 전문적인 경험을 통해 학습하는 실무에 기반을 둔 전문 학습 환경에서 중요한 
도구가 될 수 있을 것이다. 

3) 리더십개발과 성찰

휴즈 등(Hughes, et al., 2009)43)은 정규교육과 경험을 통해 리더십을 어떻게 개
발할 수 있는지에 대한 몇 가지 주요측면을 설명하면서, 교육과정과 경험을 최대한 
활용하는 방법으로 ¹행동-관찰-성찰 모델(action-observation-reflection model)을 
제시하였다. 모델은 리더십 개발에서 ²지각에 의해 수행되는 역할에 대한 인식도 중
요하다. 교육과 경험 모두 리더십 상황을 ³성찰하고 분석하는 능력을 강화함으로써 
리더십 개발에 기여할 수 있다고 강조하였다. 

행동-관찰-성찰 모델(action-observation-reflection model)  리더십 개발은 경
험이 행동, 관찰 그리고 성찰의 세 가지 국면을 모두 포함할 때 더욱 향상된다. 예를 
들어 어떤 사람이 행동은 했지만 그 행동의 결과를 관찰하지 못하였다거나 유의미한 
성찰이 없었다면 그 사람은 경험을 통하여 배웠다고 말할 수 없는 것이다. 경험을 통
한 리더십 개발은 단지 그 직무에 얼마나 오랫동안 있었는가 하는 시간적 측면보다 
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행동-관찰-성찰이라는 세 국면 모두를 통해 반복적으로 움직임으로써 성장하는 것으
로 이해하여야 한다(이상호, 2013: 481).

리더십을 개발하는 가장 효과적인 방법은 아래 [그림-  ]과 같이 경험의 나선형을 
통하는 것이다(Hughes, et al., 2009).44)

[그림-  ] 경험의 나선형모델(A-O-R model)

리더를 위한 경험학습 프로그램은 거의 없지만 습득이 어려운 것은 아니다. 그러나 
어떤 사람은 상황에서 많은 가치를 만들지만 다른 사람은 같은 실수를 반복한다. 경
험학습은 리더십의 중요한 요소로 지능과 관련이 없다. 리더는 경험학습 능력을 향
상시키기 위하여 다음 세 가지를 고려할 필요가 있다.

행동  리더는 경험을 통하여 더 많은 것을 배울 기회를 얻는다. 과업을 수행하고, 
새로운 팀을 출범시키고, 사업부를 운영하고, 조직변화에 대한 이니셔티브 갖는 리더
들은 일상적 업무를 추진하는 관리자보다 더 많은 학습기회를 가질 것이다. 동일한 
조건이라면 경험을 통하여 많을 것을 배우는 리더는 행동에서 차이가 생긴다.

관찰  행동을 취하는 것만으로는 충분치 않다. 리더 또한 그들의 행동에 영향을 
미치는 관찰이 필요하다. 그들의 결정 또는 행동이 구성원 또는 팀 성과에 어떤 영
향을 미치는지, 의도하지 않는 행동결과에서 배울 것이 있는지, 리더들은 여러 가지 
작업과 목표 성취에 너무 몰두하여 자신의 행동이 미치는 영향을 관찰하지 못할 수 
있다. 또한 과중한 업무는 직원, 팀 또는 전체 조직에 미치는 영향을 인식하지 못하
기 때문에 리더의 경험학습을 방해할 수 있다.

성찰  리더들은 성공과 실패에 대한 비판적 사고를 하는 시간을 가져야한다. 무엇
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이 효과가 있었고 효과가 없었는지. 또 중단해야할 일과 계속진행할 일들을 구분해
야한다. 많은 리더들이 자신의 경험을 반영하거나, 학습을 방해하는 방어기제를 선택
하는 데 시간을 쓰지 않는다. 일이 잘못되었을 때 반성보다 직원, 팀 또는 상황을 비
난 하는 것은 일반적인 실수이다. 이런 실수는 학습과정을 중단시키고 실수의 가능
성을 높인다. 불행히도 이런 실수는 실패를 경험해 보지 못한 리더들에게 너무 자주 
일어나기도 한다.

모델에서 살펴본 바와 같이 경험을 최대한 활용하는 것은 리더십 능력을 키운다. 
리더십 개발은 단지 자신의 경험 종류만이 아니라 성장을 촉진하기 위해 그것을 활
용하는 방법에 달려 있다. 연구자들은 사람들이 그 경험에 대해 생각하고 성찰하는 
시간을 할애할 때 경험에서 가장 많을 것들을 배울 수 있다고 한다. 이 개념은 AOR
모델과 경험의 나선형 이론의 기초를 제공한다. 단순히 경험을 갖는 것만으로 충분
하지 않지만 무엇을 했고, 결과가 어땠는지, 그리고 어떻게 경험을 활용하여 효과적
으로 수행하기 위한 필요기술을 배울 수 있는지 또는 어떻게 더 효과적으로 변화할 
수 있는지에 대해 생각할 필요가 있다. 자신의 행동의 결과를 관찰하는데 필요한 기
술을 개발하고 중요성과 의미를 되새기는 것은 리더십 개발과 리더십 성과를 향상시
킬 것이다.

경험의 나선형에서 지각(perception)은 핵심적 역할을 한다.  인간의 지각은 수동
적 과정이 아니라, 적극적으로 그들의 경험을 형성하고 구성한다. 이를 위해 지각은 
경험의 소용돌이의 모든 단계에서 매우 중요한 역할을 한다. 

지각과 관찰에 관련하여 사람들은 환경에서 일어나는 사건에 선택적으로 주의를 
기울인다. 이러한 선택성을 보여주는 하나의 현상을 지각집합(perceptual set)이라고 
한다. 지각집합은 우리의 감각에 영향을 줄 수 있으며, 그것들은 어떤 한 가지를 지
각하는 경향이나 편향이다. 많은 요인들이 감정, 욕구, 이전 경험 그리고 기대와 같
은 지각집합을 유발시킬 수 있다. 

지각과 성찰에 관련하여, 우리가 관찰하는 행동과 행동에 대한 속성은 평가와 반영
하는 방법에 영향을 미칠 수 있다. 근본적인 귀인 오류(fundamental attribution 
error)와 자기 고양적 편향(self-serving bias)귀인 오류는 성찰 단계에서 일어날 수 
있는 두 가지 예라 할 수 있다16). 

16) 귀인오류 : 사람들의 행동은 자신의 의지나 사고와 외부 상황의 영향을 동시에 받는다. 그 중 어느 
한 쪽의 영향을 과대 또는 과소평가하는 것을 귀인오류(attribution error)라 한다. 귀인(歸因)이라는 
말은 '원인을 다른 탓으로 돌린다'는 뜻으로 어떤 대상으로 원인을 돌리는 데서 생긴 오류라는 뜻이
다. 그 종류는 다음과 같다.

- 근본적 귀인 오류(fundamental attribution error) : 성공 시 자신의 역할이나 영향을 과대평가하고, 
상황과 타인의 영향은 과소평가하는 경향이다. 실패의 경우 자신의 책임을 상황으로 돌리고 오히려 
자신이 없었더라면 더 큰일이 날 뻔했다고 생각하는 데 정작 다른 사람들은 그렇게 생각하지 않는다. 
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지각과 행동 사이에 관련하여 리더의 지각이 다른 사람의 행동에 인과적 영향을 
미칠 수 있다. 사람들이 상황을 객관적으로 보기보다는 주관적으로 파악하고, 그들의 
행동 역시 주관적 영향을 받는다는 전제하에, 누군가에게 부정적 기대를 받거나 잘
못된 예언을 듣게 되었을 때 그 영향을 받아 결국 그 기대와 예언을 스스로 만들어 
가는 현상이 있다. 이와 같이 잘못된 예언이 어떤 행동을 유발시켜 결국 그 예언이 
현실화되는 것을 자기 충족적 예언(self-fulfilling prophecy)17)이라고 하는데, 예언
은 예언자가 하는 예언이 아니라 타인의 기대와 예측이다.

리더가 어떤 사람이나 집단이 과업에 대한 성공적 수행을 예측하고 기대한다면, 기
대된 행동이 도출될 가능성이 있다. 따라서 다른 사람에 대한 기대(긍정적 또는 부정
적)를 갖는 것만으로 사람들의 행동에 미묘한 영향을 미칠 수 있으며, 이러한 행동은 
차례로 다른 사람의 행동 양식에 영향을 미칠 수 있다.

살펴본바와 같이 지각은 행동-관찰-성찰 모델에 영향을 미치는 중요한 요소로 특
히 리더가 어떤 지각을 하는가에 따라 리더십 효과는 매우 다르게 나타날 수 있다는 
점을 주의 깊게 고려해야할 것이다.

성찰의 중요성  A-O-R모델에서 중요성에 비하여 등한시 하는 요소는 성찰이라 할 
수 있다. 성찰은 리더에게 문제를 다르게 구성하거나 여러 관점에서 상황을 보거나 
부하 직원을 더 잘 이해하는 방법에 대한 다양한 통찰력을 제공할 수 있기 때문에 
중요하다. 특히, 성찰과 리더십 개발은 단일 루프 학습(Single-loop Learning) 및 
이중 루프 학습(Doulbe-loop Learning)의 영향을 받을 수 있다. 단일 루프 학습과 
이중 루프 학습은 조직학습(Organizational Learning)의 한 유형으로 Argyris & 
Schon(1978)이 개념을 도입하였다. 

단일 루프 학습(Single-loop Learning)  어떤 문제가 발생했을 때 기존의 제도와 
규범 안에서 오류를 확인하고 행동을 수정해가는 학습 활동이다. 자신의 행동을 지배
하는 잠재된 가정과 이론을 수정하기보다는 단지 행동상의 변화를 추구한다. 추구목
표는 지금까지 해오던 일을 좀 더 잘할 수 있게 만드는 것(doing things better)이
다. 현재의  프레임을 바꾸려 하기 보다는 기존 방식을 효율화하고 정교화 하는 개선

반대로 타인이 부정적이 행동을 했을 때 상황적인 요인보다 그 사람의 탓으로 쉽게 돌리는 것을 포함
한다.

- 이기적 편향(self-serving bias)된 귀인 오류 : 자신를 능력이 있다고 지각하고, 자신을 드러내고자 하
는 경향이다. 자기 자신의 장점은 대단하다고 생각하는 반면 단점은 누구에게나 있는 일반적인 것이
라고 생각한다. 성공이 자신으로 인한 것으로 여기는 반면, 실패의 경우 다른 사람의 탓으로 돌리는 
경향을 포함한다.

- 통제력 착각(illusion of control): 환경에 대한 개인의 통제력을 과대평가하여, 무엇이든 처리할 수 있
다고 생각하면서 우연히 일어난 일이나 통제가 불가능한 일은 없다고 상황을 과소평가하는 경향이다.

17) 자기 충족적 예언(encyclopedia 참조) : 피그말리온효과(Pygmalion effect), 오이디프스 효과
(oedipus effect)와 관련 참조
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에 집중한다. 학습의 깊이나 폭이 그리 크지 않은 어떤 분야의 숙련도를 향상하기 
위하여 훈련을 하는 것으로 기존 방식의 효율화하기 위한 표준의 개발 등이 해당된
다. 조직수준에서 조직의 기본적인 가정이나 규범, 목표에는 변화 없이 기존의 규칙
과 행동방식을 정교화하고 개선하는 것이라 할 수 있다. 아래 [그림-  ]에서 두 개념
의 차이를 설명하고 있다. 

[그림-  ] 단일 & 이중 루프학습의 프로세스

이중 루프 학습(Double-loop Learning)  물론 단일 루프 학습활동도 중요하고 필
요한 일이다. 그러나 새로운 환경은 운영효율만으로 지속가능한 성장을 기대할 수 없
다는데 문제가 있다. 환경과 그때그때 상황에서 조직을 변화시킬 수 있는 고차원적 
조직학습 역량이 필요한데 이것이 이중 루프 학습이다. 

이중 루프 학습은 문제 발생 시 현재의 규범을 결정짓고 있는 기본 전제와 가정 그 
자체를 원점에서부터 재검토해 궤도를 수정하는 것으로 오류 탐색과 수정 외에 조직
이 문제를 제기하고 기존의 규범, 절차, 방침 그리고 목표를 수정할 때 발생한다. 또 
성찰을 통해 기본적 가정을 흔들게 됨으로써 보다 창조적이고 성찰적으로 새로운 조
직가치와 규범, 전략수립과 실행방안을 가져온다. 이처럼 이중 루프 학습은 성찰을 통
한 리더십 스타일을 변화시키는 학습과정18)으로 리더십 개발에 중요한 조직학습 방법
이라 할 수 있다.

4) 성찰연습과 사후 사건 검토 

리더십 경험의 모호성, 복잡성 및 감성 등은 리더가 행동과 구체적 결과간의 인과
관계를 결정하는 것을 어렵게 만들거나 다른 행동이 어떤 결과를 가져오는지 여부를 
판단하기 어렵게 한다. 경험 없는 학습은 어렵지만 체계적인 ¹성찰연습(practice of 
systematic reflection)을 통하거나 ³사후 이벤트 점검(AERs : after event reviews)

18) 이중 루프 학습을 숙달하는 것은 학습방법을 배우는(learning how to learn) 것이라 할 수 있다.
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을 함으로써 성찰을 향상시킬 수 있다(Ellis, et al., 2010)45).

리더십 개발에서 성찰이 중요하다면 성찰 훈련을 어떻게 할 것인지도 중요하다. 성
찰훈련은 성찰의 기회를 제공함으로써 시작된다. 성찰학습 과정은 참여자가 경험으
로부터 올바른 학습이 되도록 해 주며 개인의 성장과 전문적 성장을 지속하게 해주
는 수단이 된다. 따라서 성찰을 위한 시간 멈춤이 필요하다. 성찰의 시간 없는 학습
은 실천되지 않는 경우가 있기 때문이다. 리더십 개발 프로그램에서 성찰을 기회를 
제공하는 방법으로 복수의 세션을 운영하는 것이다. 복수세세 프로그램은 일정기간 
교육훈련 세션을 진행한 뒤 일정기간 휴식기를 가지고 그 뒤에 이어지는 세션을 운
영하는 방법이다. 

따라서 리더십 역량을 학습하고 실천해 보며 그 결과를 검토하고 수정함으로써 학
습하게 되는 것이다. 이와 같은 성찰기회의 제공은 단순히 성찰을 촉진시킬 뿐만 아
니라 참여자로 하여금 자신의 계획에 대하여 책임감을 갖게 만들고 좀 더 현실적인 
계획을 수립하도록 만들지만 비용 수반이 뒤따르는 단점이 있다(이상호, 2013: 
483-484)46).

조직연구에서 자주 논의되는 비정형적이고 자기주도적인 성찰과정(Daudelin, 199
647); Kayes, 200248); McCall, 199849); Raelin, 199750))과 비교하여 AERs는 조직
학습 또는 조직훈련 절차로써 개인에게 의사결정 및 행동을 체계적으로 분석하고, 
경험적 데이터를 보다 체계적이고 비판적인 평가를 통해 성과에 대한 기여도를 평가
할 수 있는 기회를 제공하게 한다(Busby, 199951); Ellis & Davidi, 200552)). 

AERs는 개인이 자신의 성과를 반영하고 중간 목표가 달성되지 못한 이유를 찾아내
고, 과거의 경험에서 어떤 교훈을 얻을 수 있는지 알고 이러한 교훈을 신속하게 내면
화하여 성과를 향상시킬 수 있는 방법을 평가할 수 있게 한다(Baird, et al., 1999
)53).

이러한 체계적 분석을 통해, AERs는 개인의 정보 처리 방식을 자동적이고 습관적
인 것에서 의식적이고 고의적인 것으로 바꾸고, 경험적 데이터를 인지적인 정교화를 
촉진한다(Busby, 1999)54). 경험적 데이터의 체계적 처리를 촉진하기 위해 AERs는 ¹
자기설명(self-explanation), ²데이터 검증(data verification) 및 ³피드백(feedback)
의 세 가지 요소로 구성된다(Ellis & Davidi, 2005)55). 

첫 번째 자기설명은 개인이 자신의 행동을 체계적으로 분석하고 자신의 행동이 어
떻게 수행에 기여하였고 그 결과 성공 또는 실패에 대한 설명을 요구하는 적극적인 
과정이다. 자기설명은 기술습득을 촉진하고, 문제해결을 돕고, 후속성과를 개선하고 
새로 습득한 자료를 기존지식과 통합하는데 도움이 되는 규칙 개발을 촉진하는 것으
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로 밝혀졌다(Chi et al., 1994)56).

두 번째 기능인 데이터 검증은 학습자가 동일한 데이터에 대한 다른 인식에 직면
하게 되어 그들이 멘탈 모델을 변경하고 수정하기 전에 정보를 교차 검증시키는 과
정이다. 참여자는 다른 사람들의 견해를 받아들이지 않을 수도 있지만 거부하기 전
에 다른 관점에서 관련성을 검토하여야 한다(Ellis & Davidi 2005)57).

자기설명과 데이터 검증 구성요소는 개인이 행동과 결과 사이의 인과관계를 명확
히 함으로써 경험에서 보다 효과적으로 학습할 수 있도록 돕고, 사후가정적 사고
(Counterfactual Thinking)19)를 촉진한다. 그리고 과거의 경험에 대한 분석은 오류
와 심리적 편향에 영향을 쉽게 받기 때문에 거부되거나 부적절한 결론을 도출 할 수 
있다(Ariely & Zakay, 2001)58). 특정의 심리적 편향은 학습을 저해하는데, 확증편향
(confirmation bias)20), 즉 가정과 모순되는 정보를 간과하는 경향(Brehmer, 198
059); Feldman, 198960)), 후견편파(hindsight bias)21), 즉 결과를 알고 나서 이미 
그 결과를 예측하는 능력이 있었던 것으로 믿는 경향(Fischhoff, 1982)61)에 대하여 
AERs의 데이터 검증 기능을 통해 참가자의 이러한 편향을 극복하고 의사결정의 기
반이 되는 정보를 보다 정확하게 평가할 수 있게 된다.

마지막으로 전형적인 AERs 세션에서 두 가지 피드백이 참가자에게 제공된다. 하
나는 과업수행에서 성공과 실패와 관련 있는 성과평과이다. 이것은 세션 시작 전에 
제공된다. 다른 하나는 세션진행 중에 제공되는 것으로, 과업수행 과정의 개선을 목
표로 하지만 교육진행자가 직접 제공하지는 않는다. 참가자가 스스로 최종의 성과를 
향상시킬 데이터를 수집하고 분석하는 것이 좋다. 이와 같이 AREs는 업무수행에서 
일종의 자기 안내적 설명도구로 활용된다. 이 경우 피드백은 대게 암시적인데 명시
적으로 피드백을 제공하면 참가자는 특정 행동을 분석하고 교훈적인 피드백에만 주
목할 수 있다. 

다만 리더십 과정을 더욱 복잡하게 하는 것은, 리더십 경험이 경험 자료 분석에 있
어서 체계적이고 신중한 정도를 제한하는 일련의 감정(e.g., 공포, 불안)을 불러일으킬 
수 있다는 사실이다(Day, 200062); Fineman, 199763); Goleman, et al., 200164)). 
실제로 리더십 개발 경험자들은 행동의 가시성, 경험의 새로움, 관련된 많은 이해관계

19) 자동차 사고 후에 “안전벨트를 착용했더라면~”이란 가정과 같이 사후가정적 생각은 사람들이 결과를 
만들었다고 생각하는 것을 나타낸다. 추가학습을 위하여 다음 사이트를 방문하세요. 
https://psychology.iresearchnet.com/social-psychology/social-cognition/counterfactual-thi
nking/ 

20) 확증편향(確證偏向, 영어: Confirmation bias)은 원래 가지고 있는 생각이나 신념을 확인하려는 경
향성이다. 쉬운 말로 “사람은 보고 싶은 것만 본다”가 바로 확증편향이다.(위키백과)

21) 결과를 알고 난 후에 그 결과를 예측할 수 있었던 것처럼 믿는 경향성이다. 쉬운 말로 “나는 이미 
알고 있었어”와 같은 현상이다.
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자, 조직 경계를 넘나드는 작업 필요성, 그리고 어떤 교훈을 마무리해야 하는지에 대
한 불확실성 때문에 종종 불안하거나 압박을 느낀다고 보고하고 있다(McCall & 
Hollenbeck, 200265); McCall et al., 198866); Ohlott, 200467)). 그러나 경험적 데이
터의 보다 체계적이고 정교한 분석을 유도함으로써 AERs는 이러한 형태의 불확실성
을 줄이고 학습과 개발에 방해가 될 수 있는 감정을 조절하는 데 도움을 주어야 한
다. 또한 AERs에 내재된 자기 생성 및 프로세스 지향적 피드백은 리더십 개발과 함
께 오는 불안과 자기표현 압력을 줄이고 향후의 리더십 성과를 향상시킬 수 있는 명
확한 행동 변화를 명시해야 한다. 요컨대, AERs는 사람들이 자신의 개발 경험을 보
다 체계적으로 분석하고, 성과를 향상시킬 행동 변화를 파악하며, 경험적 학습을 방해
할 수 있는 감정을 조절할 수 있게 해준다. 따라서 핵심 개발경험에 따라 AERs 세션
에 참가한 사람들이 참여하지 않은 사람들보다 더 큰 리더십 개발을 경험해야 한다는 
과제가 있다(Derue, et al., 2012)68).

2. 사례연구(Case Study)

여기에서는 훈련 기법들을 소개함으로써 리더십 개발 프로그램을 실행하는데 도움
을 주고자 한다. 리더십 훈련에 사용되는 세 가지 기법 ¹사례연구, ²행동모델링 그리
고 ³비즈니스 게임과 시뮬레이션을 설명하고, 차례로 개인수준과 집단 또는 조직수준
에서 실행하는 리더십 개발 도구를 설명한다.

사례(Case) 사례연구보다 우선 ‘사례(Case)’가 무엇인지 알아 둘 필요가 있는데, 
사례는 ‘실제 상황에 대한 설명’이라고 정의하고 상황이나 환경에 대한 분석을 요구
하는 도전적인 상황이나 딜레마를 포함한다고 설명하였다(Mauffette-Leenders et 
al., 2005)69). 레진(Ragin, 1992)70)은 사례를 설명하기 위하여 두 가지 기준(i.e. 일
반성, 경험성 정도)으로 매트릭스를 구성하였다. 아래의 [표-  ]와 같다.

[표-  ] 사례에 의미 대한 매트릭스 

출처 : Ragin(1992) 재구성

경혐성        일반성 구체적 specific 일반적 general

경험적 단위

empirical unit

1. 발견 단위로서 케이스

eg. 개별계획, 지역사회, 성향

2. 객관적 대상으로 케이스

eg. 조직, 도시, 개인

이론적 구성개념

theoretical construct

3. 구성단위로서 케이스

eg. 체제, 이데올로기, 테러리즘 

4. 관습 단위로서 케이스

eg. 산업사회
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위 표의 사례 매트릭스에서 통상 사례는 1분면(발견단위로서 케이스)을 의미 한다 
볼 수 있고 이것을 주 대상으로 연구한다. 

사례연구(Case study)  양적연구와 질적 연구 방법을 ‘동시’ 또는 ‘개별’로 동원하
여 특정 사건을 연구하는 방법이다. 수행되는 연구 사례는 특정한 시간과 장소에 존
재하는 개인, 조직, 사건 또는 행동일 수 있다(Rolls, 2005)71). 사례연구는 초기 법조
계에서 판례 연구와 의학계에서 사람의 신체 일부나 해부용 시체를 이용한 연구 분
야가 주 대상이었지만 경영분야에서는 1910년경 하버드 비즈니스 스쿨(Harvard 
Business School)에서 경영자 교육 방식으로 진행되어 왔다. 이는 한 세기 동안 확
립 된 교육 방법이다(HBR, 2011)72). 이 같은 경영사례 연구는 관리 스킬을 개발하기 
위한 교육프로그램에서 다양한 방식으로 사용된다. 

이와 같이 사례연구는 의학·법학 분야에서 출발하여 행정, 정책, 경영 분야는 물론 
교육계에서 활발히 활용하고 있다. 행태주의적 연구방법론 관점에서 볼 때 사례연구
방법이 갖는 한계가 있지만, 사례연구는 행태주의적 연구방법론에서 다루기 어려운 
전체적이고 내재된 의미를 그대로 유지하는 가운데 이해를 도모하는 연구방법으로 
실생활 맥락에서 현상을 조사하는 경험적 탐구(Yin, 1989)73)라는 측면이 있다. 사례 
연구는 일반적으로 실제 상황으로 문제점을 포함하는 상황이나 사건에 대한 서술이
고, 조직 또는 사업에서 발생한 사건 및 상황에 대한 문서이다. 이러한 사건 또는 상
황은 순차적으로 보고되며 해당 인물이 상황에 어떻게 반응했는지에 대한 설명을 포
함하고 있다. 

목적과 특징  사례연구는 현상에 대한 상세 서술과 가능한 모든 설명을 그리고 현
상에 대한 평가를 목적으로 한다. 사례연구의 몇 가지 특징으로 첫째, 사례연구는 개
별적인 사건, 프로그램 또는 특정 상황을 중핵적인 연구대상으로 한다. 둘째, 서술적
이라는 점이다. 연구대상 사건이나 개체에 대하여 원래 그대로를 서술한다. 셋째, 사
례연구는 연구결과를 통하여 귀납적 추리를 하게 된다. 주어진 맥락에서 개념이나 
가설을 만들어 낸다. 넷째, 연구 현상에 대하여 새로운 의미가 발견되고 주어진다는 
점을 들 수 있다.

교육 대상자들은 주어진 경영상황의 세부적인 내용을 분석하고 경영원칙과 의사결
정 기법들을 사용하여 경영상황을 다루는 방법을 결정한다. 프로그램 진행절차는 크
게 다음과 같다.

연구설계  연구목적을 설정하는 단계로 대상 현상을 탐색, 설명, 서술 또는 평가 
중 어느 것인지 정하는 단계로 간단, 명료할 필요가 있다. 연구 주제는 ‘어떻게?’, 
‘왜?’라는 단어를 포함하는 1개 이상의 질문(eg. 두 조직은 왜 협력하는가? 또는 어
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떤 협력이 필요한가?)을 만들어 낸다. 설계 단계에서 문헌 고찰과 같은 선행연구를 
충분히 검토하는 것이 중요하다. 연구과제에 대한 명제(들)을 구성한다.

자료수집  필요자료 수집을 위한 수집도구 또는 확보 가능한 자료출처가 어딘지 
검토하고, 실제로 자료를 수집하기 전에 예비적인 연구모형을 검토한다. 수집된 자료
는 테이터베이스를 갖추고 관리 방법에 대한 훈련을 시킨다. 사례연구를 위해 사용
되는 자료로는 ¹모든 문서화된 자료(eg. 레터, 메모, 계획서, 레포트 등), ²공문서 자
료(조사자료, 명단, 일지, 지도, 각종 차트 등), ³면접자료(eg. 상담기록, 필요시 상담
자의 동의하에 녹음된 음원 등), ⁴관찰자료(eg. 연구자가 직접 얻은 자료, 필요 장면
에 참여하여 얻은 자료 등) 그리고 5인공적인 출력물 또는 물건 등이 대상이 될 수 
있다. 

자료분석과 보고서 작성  분석을 위한 첫 번째 단계로 수집된 자료를 배열하고, 
범주화시키며, 도표로 전환시키거나 필요에 따라 흐름도(flow chart)를 그려본다. 다
음으로 자료들을 속성별로 연결시켜봄으로써 수집된 자료의 다양한 측면들이 나타나
게 한다. 다양한 자료 분석 방법(eg. 패턴매칭, 설명구축방법, 시계열 분석, 해석적 
분석, 구조적 분석, 반영적 분석 등)을 적절히 활용한다. 자료 분석은 신빙성 있는 
자료를 바탕으로 분석되었다는 신뢰를 확보하여야한다. 마지막 단계로 보고서작성은 
쉽고 명료한 표현을 사용하여 요구내용과 작성자의 의도 확실히 드러나게 한다.

사례연구를 이용하는 것은 효과적이고 관리적인 행위에 대한 이해를 증가시키는 
것이다. 이와 같은 사례연구를 통하여 일상적으로 관리자들이 겪는 상황에 대한 이
해를 향상시킨다. 사례연구는 문제나 사건이 다른 가치와 관심 및 가정을 갖는 사람
들에게 어떤 점이 다르게 나타나는지 보여준다. 예를 들어, 갈등이나 논쟁의 여지가 
있는 결정에서 서로 다른 개인 또는 집단들의 관점이 확인 할 수 있다. 또한 인간관
계에서 발생하는 문제의 원인을 찾고 대인관계의 상황을 개선하는 효과적인 방법을 
확인하기 위한 개인의 능력 평가에 사용할 수 있다.

사례연구는 연구 목적과 유형에 따라 사건과 인물의 인과관계를 설명하는 도구로
써 계량적 연구로 수행하기 어려운 해석적 연구를 가능하게 하는 장점을 가지고 있
기 때문에 리더십 개발에 유용하게 활용 가능할 것이다. 다만, 리더십 개발과 사례연
구 프로그램간의 직접적인 효과성에 대한 연구결과가 제한적22)이다.

22) 리더십 개발 프로그램에 한정 한다.
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3. 행동모델링

행동모델링은 대인관계 스킬을 높이기 위해 ¹실험교습과 ²역할연기를 결합하여 사
용한다. 이론적 기초는 Bandura (197774); 198675))의 사회학습이론(Social 
Learning Theory)이 제공한다.

사회학습이론  다른 사람들의 행동, 태도 및 정서적 반응을 관찰하고 모델링하는 
것은 학습에서 중요하다. 반두라(Bandura, 1977: 22)76)는 "사람들이 무엇을 해야 하
는지 알기 위해 그들 자신의 행동효과에만 의존해야 한다면, 위험한 것은 말할 것도 
없고, 배우는 것은 엄청나게 힘들 것이다. 다행히도, 대부분의 인간 행동은 모델링을 
통해 관찰됨으로써 학습된다. 다른 사람을 관찰함으로써 어떻게 새로운 행동이 수행
되는지에 대한 생각을 형성하고, 나중에 이 코드화된 정보는 행동의 지침이 된다.“고 
하였다. 사회학습이론은 인지적, 행동적, 환경적 영향 사이의 상호작용의 관점에서 
인간 행동을 설명한다. 

사회학습이론은 공격성, 심리적 장애, 특히 행동 수정에서 광범위하게 적용되었다.  
그것은 또한 훈련 프로그램에 널리 사용되는 행동역할모델링 기법의 이론적 토대가 
된다. 최근 몇 년 동안 반두라는 다양한 맥락에서 자기효능의 개념에 초점을 맞추고 
있다(Bandura 1997)77).

행동모델링의 초기 제안자들(Goldstein & Sorcher, 1974)78)은 단지 행동지침을 
제시하고 설명하는 것만으로는 긴장된 대인관계 상황에서 전형적인 방식이 아닌 새
로운 행동을 학습하여 사용할 수 있을 것이라는 확신을 심어주기에는 사람들은 서툴
고 어려움이 있어 이에 대한 확신을 줄 수 없다고 주장하였다. 만일 훈련 대상자들
이 실제로 기대행위를 실습하고 편안한 학습 환경에서 격려와 피드백을 받지 못한다
면 기대행위를 학습하기는 쉽지 않다고 하였다.

행동모델링  사회학습이론은 사람들이 직접관찰하거나 경험한 것을 배운다는 경향
을 전제로, 사회학습이론의 구성요소인 직장에서의 행동모델링은 직원들에게 무엇인
가 수행하고 모델링된 행동을 모방하는 과정을 통해 그들을 기대하는 행동을 유도하
는 방법을 보여주는 과정이다. 이런 행동모델링은 조직문화를 개발하는데 필요한 더 
높은 수준의 응용프로그램에서 일상 업무에 대한 실용적인 프로그램까지 적용수준이 
광범위하다(Tosti, 1980)79).

핵심내용으로 직장에서 긍정적 모델링은 비즈니스 멘토가 적절한 행동을 보여줌으
로써 구성원에게 성공을 가르치는 것이다. 긍정적 모델링을 사용하는 조직은 조직의 
모든 수준에서 지속적으로 긍정적인 행동을 허용하고 권장하는 것을 보여준다. 일부
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는 멘토링 전략을 사용하여 멘토가 대상 그룹 속에서 업무전반을 이해하도록 도와주
기도 한다. 멘토는 모방모델 역할을 한다. 직장에서 긍정적 방식으로 행동하는 사람
이 다른 구성원들과 더 밀접하게 연결된 관계를 구축하고 이런 팀워크 구축하는 사
람들의 전반적 성과가 좋은 경향이 있다. 

긍정적 행동모델링은 바람직한 직장행동과 성과에 중심을 두는 멘토링 및 보상시
스템이라 할 수 있다. 긍정적인 모델링을 통해 리더십을 포함한 직원교육을 하고 교
육성과를 향상시킬 수 있다. 이것은 대상자 개인뿐만 아니라 참여한 다른 구성원모
두에게 긍정적인 영향을 미친다.

버크와 데이(Burke & Day, 1986)80)는 행동모델링이 효과적인 훈련 방법 중 하나
라는 결론을 내렸다. 그들은 행동모델링을 평가했던 연구들에 대한 메타분석을 통하
여 결론을 도출하였고, 후속 연구들도 행동모델링이 유용한 훈련방법이라는 의견을 
제시하였다(Roberton 199081); Smith-Jentsch, Salas & Baker 199682)). 

다만 특정상황에 적합한 행동모델링으로써 스킬이 특정한 리더십 상황에서도 효과
적이고 유용할 것으로 보이지만, 유연하고 적응적 행동이나 인지적 지식을 적용해야
하는 상황에서도 효과적이라는 증거가 부족하다(Parry & Reich 198483); 
Robertson 199084)). 도제식인 경우 엄격하고 다분히 자의적인 훈련 과정을 강조하
는 행동모델링 프로그램은 상황 적응적이고 유연한 행동을 증진시킬 수 있는지에 대
하여 의문이 있다. 또 연구들을 통하여 학습 증거는 찾아냈지만, 직무상에 실제적인 
행동 변화 또는 관리능력의 효과 향상에 대한 결과 측정은 거의 찾아 볼 수 없어서 
행동모델링 훈련방법이 ‘언제’, ‘왜’ 그리고 ‘누구에게’효과적이라 할 수 있는지 난해
하기도 하다.

4. 비즈니스 게임과 시뮬레이션

비즈니스 게임과 시뮬레이션은 회사에서 비즈니스 교육도구로 관리자 교육 및 개
발응 위해 오래동항 사용되어 왔다. (Faria 1990)85). 비즈니스 게임과 시뮬레이션에 
대한 연구는 여전히 제한적이지만, 그것들이 리더십 개발을 위해 매우 유용할 수 있
다는 증거가 많아지고 있다(Keys & Wolfe, 199086); Thornton & Cleveland, 199
087); Wolfe & Roberts, 199388)). 비즈니스 게임과 시뮬레이션은 혁신적인 학습방법
으로(Aldrich, 2004)89), 대학에서는 교수법으로, 특히 경영대학에서 기업임원, 비즈
니스 리더 및 관리 책임자를 대상으로 대학원 수준의 학습 프로그램(i.e. Executive 
education: Exec. Ed)에 사용된다.
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초기 시뮬레이션은, 1950년 후반, 컴퓨터 지원이 되는 전쟁 게임에서 시작되었다
(Wells, 1990)90) 이후 이것은 대학, 특히 주요 비즈니스 스쿨에서 사용되어 왔다. 워
싱턴 대학의 경우 1957년 이래로 비즈니스 시뮬레이션 게임을 사용해 오고 있다
(Saunders 1996)91). 전략적 관리 시뮬레이션 도구 중 유명한 INTOP는 1963년 시
카고 대학에서 개발되었으며 30여 년 동안 전 세계 160개 기관에서 사용하였다. 후
속 버전인 INTOPIA23)는 1995년 처음 출시되어 전 세계 55 개국 이상의 대학에서 
사용되었으며 미국을 포함한 18개 대학에서 사용되었다.

최근 인터네 기술의 발달과 이용자의 폭발적 증가는 온라인 게임 산업의 발전은 
온라인 비즈니스 시뮬레이션(Online Business Simulations)24) 산업의 발전에 강력
한 자극을 주었다. 개발된 온라인 비즈니스 시뮬레이션은 브라우저 기반 및 다운로
드 가능한 싱글 플레이어 또는 멀티 플레이어, 실시간 및 턴 기반의 다양한 프로그
램이 있다. 일부는 여가 시장을 대상으로 하고 있지만 또 다른 일부는 훈련, 교육 및 
모델링 분야에서 응용 프로그램으로 개발되어 활용되고 있다.

비즈니스 시뮬레이션은 실제 상황을 시뮬레이션하기 때문에 관리, 마케팅, 경제 및 
호텔교육에 사용된다. 비즈니스 시뮬레이션의 몇 가지 이점은 교육대상자들이 현실
상황에 직면하기 전에 스스로 경험하고 테스트 할 수 있도록 하고, 교육대상자들이 
전제된 상황을 실험하고 테스트해 볼 수 있기 때문에, 강단에서 강의식으로 교육할 
때보다 교육내용이 더 현실적으로 느껴지게 된다. 그것은 또한 일 만개 이상의 변수
가 반영된 시뮬레이션을 통하여 금융산업, 호텔업계, 경영관리를 위한 교육을 하고 
경제모델 연구를 위한 전문가 영역에서 광범위하게 사용되고 있다(Gatti 2000).92)

대규모 시뮬레이션으로 잘 알려진 ‘Looking Glass’93)는 리더십 개발을 위한 글로
벌 비즈니스 시뮬레이션이다. 참가자에게 성공적인 리더십 효과에 중점을 두고 개별
적으로 맞춤화된 360도 평가와 심층적인 시뮬레이션 결과에 대한 개별 토론 과 상세
한 피드백을 제공하는 프로그램으로 알려져 있다. 

이들 프로그램은 리더에게 필요한 개인별 역량(eg, 자기인식, 학습 민첩성, 의사소
통, 영향력 등)이 조직성과에 어떻게 영향을 미치는지 알 수 있도록 시뮬레이션을 중
심으로 진행되고, 참가자는 시뮬레이션 경험을 특정과제 및 개인 개발 요구와 연결
하여 전략적 관점에서 경계를 넘어(across boundaries) 일하도록 돕는다.

23) Intopia (또는 INTOPIA)는 비즈니스 게임의 형태로 전략적 관리 시뮬레이션 도구이며 다양한 학부 
및 대학원 과정에서 사용됩니다. 최대 4 개의 "국가"라는 시뮬레이션된 세계에서 다국적 기업의 전략
적 관리 개념을 학생들에게 가르치는 데 사용됩니다. 참가자 임원 또는 학생 수는 9 명에서 100 명 
이상까지 다양하며 325 개 팀으로 나뉘며 각 팀은 회사를 관리합니다. 참가자들은 몇 시간 동안 자신
의 기술을 연습하여 결정에 대한 즉각적인 피드백을 받습니다.

24) https://www.bizsims.edu.au/ 
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이와 같은 대규모 비즈니스 게임과 시뮬레이션이 리더십 개발에 유용할 수 있다는 
사실에 불구하고 실제의 상황을 촉진시키기 위한 다음과 같은 더 많은 연구가 필요
하다.

대인관계 능력개발, 문제해결 능력개발을 위한 시뮬레이션 참가자들은 프로그램을 
통하여 자동적으로 학습될 수 있을 것이라는 전제를 가지고 있는데 프로그램 설계에 
어떤 내용을 포함하는가에 따라 결과는 상이하다는 점이다. 특히 시뮬레이션은 광범
위한 준비와 구체적인 피드백이 포함된 의도된 개입, 프로그램 진행 동안의 코칭 및 
학습결과에 대한 토론 그리고 결과보고가 필요적으로 포함되어야 할 것이다.

오랜 시간을 통하여 만들어지는 행동(eg. 영감적 리더십, 네트워킹, 팀빌딩, 팔로워
십, 권한위임 등)을 포함하는 프로그램은 짧은 시뮬레이션 기간으로 효과적인 결과를 
기대하기 어렵다. 따라서 기대하는 효과에 적합한 시뮬레이션 기간을 설정해야한다. 
충분한 기간이 설정됨으로써 교육진행자들로부터 충분한 피드백과 코칭을 받을 수 
있게 되어 기대 효과를 증진시킬 수 있다.

5. 리더십개발 도구들

리더십 개발을 위한 도구로 코칭과 자기이해도구, 다면평가 피드백을 소개한다. 이
외에서 더 많은 훈련도구(멘토링, 직무관련 도구, 액션러닝 등)가 있는데 이는 독자
의 추가 학습을 기대한다. 또 자기이해도구로 활용하는 조하리 윈도우는 의사소통편
에서 다루기로 한다.

코칭은 자신 스스로를 성장시키고 보다 더 유능해지기 위하여 개인에게 필요한 도
구, 지식 그리고 기회를 제공하는 프로세스라고 할 수 있다(Peterson & Hicks, 
1996)94). 

비즈니스 세계에서는 성공뿐 아니라 생존을 위해서도 코치를 활용한 경영이 필수
적이다. 비즈니스 코칭은 구성원들이 보다 효과적으로 업무를 수행할 수 있도록 돕
고, 그 과정에서 직원들을 지원하고 참여하도록 돕는 것이다. 코칭은 직원의 적응성, 
생산성 및 유지에 영향을 미친다. 그리고 시간을 더 잘 활용할 수 있도록 도와준
다.(Brounstein, 2000)95)고 하면서, 코칭의 정의와 관련하여 비즈니스 맥락에서 다
음과 같은 두 가지 측면을 설명하였다. 첫재, 코칭은 어떻게 관리자가 되는지 역할을 
수행하는 방법으로써 경영진에 대한 접근방식이다. 둘째, 코칭은 직원 성과를 관리하
여 결과를 제공하는 일련의 기술이다.

모든 상황에 적용할 코칭 실행 기법이 명확하게 정해진 것은 없다고 하지만 코치
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와 코칭을 받는 사람사이에 기대를 이해하고 공감이 있어야 한다. 

맥린 등(McLean, et al., 2005)은 코칭에 관한 문헌조사를 바탕으로 아래 [그림-  
]과 같은 프레임워크를 개발하였다. 그들은 코칭은 타인과 공개적으로 소통하고, 팀
을 통한 과업 접근, 업무를 통한 사람의 평가 그리고 직원개발과 성과향상을 목적으
로 하는 작업환경의 모호성을 수용하는 측면에서 효과적인 코칭 특성을 보여주는 관
리 기술의 집합으로 정의하였다.

[그림-  ] 코칭 구성요소와 상호작용

개발된 프레임 워크는 네 가지 요소로 구성된다. 코치로서의 관리자, 관리자와 작
업하는 사람, 수행해야하는 과업 그리고 전체에 영향을 주는 작업 환경이다.

따라서 효과적인 코칭은 이러한 요소들 간의 상호관계를 통해 경영행위의 네 가지 
측면을 확인할 수 있다. 첫째, 코치로서 관리자는 다른 사람(부하와 동료를 포함한 
다른 사람과 공개적으로 소통(Open Communication)해야 한다. 둘째, 코치로서 관
리자는 개별적인 업무접근 대신에 팀 접근법(Team Approach)을 취할 필요가 있다. 
셋째, 코치로서 관리자는 다른 방법 대신 업무보다 사람들을 더 중요시(Value 
People)하는 경향이 있다. 넷째, 코치로서 관리자는 작업 환경의 모호성(Accept 
Ambiguity)을 받아들여야 한다(McLean, et al., 2005)96). 마지막으로 코칭은 직원
의 전문지식을 개발하고 그에 따른 증진을 목적으로 사용된다.

에버디와 셀만(Evered & Selman, 1989)97)은 코칭의 본질적 요소 또는 특징 10가
지를 제시하였다. 

Ÿ 파트너십, 우애, 관계 개발
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코칭을 위한 조직 문화 창조 유능한 코치의 모델을 연구하는 것 말고도 관리자는 
비즈니스 맥락에서 코칭의 마법사가 되기 위해 무엇을 할 수 있는 것인가? 그것은 
어떤 패러다임인가에 따라 다를 것이지만 통제적인 패러다임이 만연한 관리에서 어
떤 인과관계가 어떤 효과를 가져 올지는 기술적으로 예상되는 일이다. 그러나 코칭
의 새로운 관리 패러다임에서 적절한 대응자세는 특히 ‘헌신과 헌신의 행동가능성’에 
경청하는 것이다. 경청은 헌신, 헌신과 관련된 행동 가능성에 필요한 맥락을 제공하
는 주요 수단이다. 통제하기 전에 경청하고, 통제 대신에 경청하고는 것은 코칭과 경
영기술 그 자체이다.

코칭의 패러다임 전환을 가져오기 위하여 관리자는 무엇을 할 수 있을 것인지, 다
양한 접근법이 사용되고 있는데 다음은 기술하는 내용은 성공적으로 여겨지는 시나
리오를 제공하고 있다(Evered & Selman, 1989: 28-29)98)

Ÿ 성과를 창출하고 비전을 설정하기 위한 열정

Ÿ 동정심, 관용, 비판수용, 사랑

Ÿ 실천으로 이어지는 말하기와 듣기

Ÿ 코치의 설명에 대한 사람들의 반응능력

Ÿ 직원들의 관계, 상황별 고유성 존중

Ÿ 연습과 준비

Ÿ 코치와 피코치로서의 적극적인 의지

Ÿ 개인뿐만 아니라 “팀”에 대한 민감성

Ÿ 이미 성취한 것을 뛰어 넘으려는 의지

1. 현재 조직에서 어떤 요인들이 행동을 제한하고 있는지 검토하고 새로운 조직적 관

련 방식을 창출할 가능성을 탐구하여 효과적인 코칭의 매개변수로 사람들을 교육한

다. 이는 다른 유능한 코치를 개발한 경험이 있는 유능한 코치가 이끄는 워크숍에서 

효과적으로 수행된다. 교육 단계는 대개 조직, 의사소통, 약속의 성격, 그리고 그들이 

직면하는 상황에 대한 관리자들의 인식을 형성하는 것에 대한 진지한 사고를 포함

한다.

2. 계획되었거나 예정인 프로젝트에서 일상의 결과를 넘어서는 결과를 나타내는 특별

한 프로젝트 수행노력을 한다. 예를 들어 컴퓨터 소프트웨어 조직은 생산성을 200% 

향상시키는 동시에 오류를 50% 줄이는 프로젝트를 결정할 수 있다. 효과적인 코칭 

스킬이 개발되고 연습될 작업현장이 되기 위한 노력을 한다.

3. 프로젝트의 진행자와 결과에 대한 이해관계자 또 관련된 사람을 결정한다. 여기에
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다면평가(360도) 피드백 다면평가(360도) 피드백은 평가대상 직원의 부하직원, 동
료 및 상급자로부터 피드백을 받고, 직원자신에 의한 자기 평가를 수집하는 과정이
다. 또한 고객, 공급업체 그리고 기타의 이해관계자와 같은 평가대상 직원과 관계가 
있는 외부 출처의 피드백이 포함될 수 있다. 360도 피드백은 다양한 관점에서 평가
대상 직원의 행동에 관한 피드백을 요청하기 때문에 명명되었고, 하향 피드백 또는 
상향 피드백과 대조된다.

Greenberg(1986)는 360도 피드백을 중요한 평가과정으로 이해하고 이를 통해 파
악된 개인성과 등을 평가대상 직원에게 제공함으로써 그 결과를 확인하여 성장가능
영역을 탐색해 보는 것이라 하였다. 따라서 그는 360도 피드백을 단순정보 제공과 
달리 평가대상 직원의 직무수행 방식을 변화시킬 수 있는 업무수행에 관한 정보 제

는 상사와 공급자, 규제기관, 노동조합 또는 지역사회단체 등이 포함될 수 있다. 그

런 다음 각 "이해 관계자"에 대한 진행자의 약속을 분명히 하고 이해 관계자에게 요

구되는 역할이나 지원 사항을 명시한다.

4. 각 프로젝트 관련하여 누가 코지가 될지, 코치를 받을 사람(들)이 전념하여 달성할 

것이 무엇인지 선언을 한다. 프로젝트가 진행됨에 따라 코칭은 고정된 역할에만 국

한되지 않고 모든 차원의 관계에서 상호작용하게 된다.

5. 프로젝트 진행에 따른 실패(breakdowns)에 대비한다. 코칭 관련 노력에 대한 당연

한 결과(성공적인 경우)는 다음 수준의 성과에 대한 장애를 알려준다. 더 많은 사람

들이 코칭을 받으면 실패에 대한 저항이 생기고 획기적인 성과를 이룰 수 있다.

6. 프로젝트의 일상적인 행동에서 새로운 가능성이 나오도록 코치와 대화가 자연스럽

게 일어나도록 한다. 참가자들의 노력과 의도된 결과에 부합하는 새로운 행동을 지

속적으로 모색한다. 효과적인 코치는 약속을 경청하고 행동을 관찰하고 그리고 참가

자와 상호 작용을 통하여 갭을 극복한다.

7. 프로젝트에 대한 최초의 약속을 개선시키는 기회로써 성공과 실패를 검증하고 인정

한다. 예를 들어, 강력한 코칭의 전개과정에서 가끔 생기는 함정으로 실패가 발생하

였을 때 문제가 되는 것은 코치와의 관계와 그에 따른 의사소통이다. 이것은 종종 

참가자가 자기 자신을 탓하거나(eg. 내가 코치를 실망시켰다.) 관리자에게 책임을 돌

리는(eg. 나는 그가 말한 것을 했고, 그것은 효과가 없었다. 그는 형편없는 코치다.) 

형태를 취한다. 이와 같은 두 가지 반응은 가능성과 권한위임에서 평가와 지배로 그

들의 관계가 이동될 때 이를 인정하고 작업해야 한다.

8. 진행하는 과정에서 완성시켜야 한다. 사실을 숨기려 하지 말고, 상황에 관계없이 나

아갈 길을 본다. 프로젝트가 종료되거나 중간점검 단계에서 계획대로 진행되었는지 

사실을 확인하고 계획을 수정하거나 철회할 것인지 선택한다.
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공으로 보았다.

평가자는 평가결과를 통하여 여러 가지 정보를 얻을 수 있다. 우선 평가대상 직원
에 대한 자기평가와 타인평가 차이를 알 수 있다. 그리고 피드백 결과를 검토하고 
평가대상 직원의 장단점을 통하여 구체적 개발계획 수립할 수 있다. 이와 같이 360
도 피드백은 직원들이 업무능력과 행동개선과 같은 조직개발 목적으로 활용된다. 

또 360도 피드백을 평가대상 직원의 성과평가나 고용결정(eg. 급여, 승진, 전환배
치 등)에 많이 사용하고 있다(Hedge & Borman, 1995)99). 또 직원들의 훈련과 개발
욕구를 파악하기 위하여 활용할 수 있고, 직원선발과 개발프로그램의 타당성 검증으
로도 활용된다. 조직문화 개선과 분위기 전환을 위하여 이용가능하다. 또 다른 활용
목적으로 리더 개발에 초점을 맞추고 있다(Noe, et al., 2010)100).

최근 360도 피드백을 성과 평가와 보상에 연계하여 사용하는 것에 대한 의문이 제
기되고 있다. 피드백에 대한 출처의 일관된 의견을 갖지 못하기 때문이다. 매클린 등
(McLean, et al., 1995)101)의 연구에 의하면 부하, 동료, 상사 및 자신 등 피드백 출
처 간 상관관계가 성과 평가와 보상 같은 인사 결정을 보장할 수 있는 유의성을 갖
지 못하다는 의문을 제기하였다. 

360도 피드백은 모든 유형의 조직과 직무에서 동일하게 유용하지 않고, 활용하는 
기업의 요구에 맞춤화 되지 않는다는 점(Johnson, 2004), 적절한 훈련 없이 평가에 
참여하는 동료 및 외부이해관계자들, 피드백 시스템 조작에 대한 문제 등으로 미군( 
U.S. military)은 타당성과 신뢰성 문제를 제기하고 360도 피드백을 고용 결정에 사
용하는 것에 대하여 비판적이다(Lee, 2015)102). 다른 미국정부 산하기관도 피드백 
리뷰에 의문을 제기하고 있다.. 그럼에도 불구하고 이러한 조직개발 프로세스에서 
360도 피드백은 여전히 계속하여 사용되고 있다.

국내 연구로 김정진과 박경규(2008)103)는 우리나라 상장기업 25개에 대한 다면평
가 피드백 수용도 결정요인을 연구한 결과, 피드백특성이 피드백 수용도의 주요 예
측요인이며, 피드백 수용은 이후 결과로써 개발동기 형성에 영향을 미친다는 점을 
확인하였다. 연구결과 피드백특성으로 첫째, 피드백의 특성요인으로 피드백에 담겨있
는 내용이 구체적으로 기술되어 있고(피드백 구체성), 자신의 미래 직무수행에 가치 
있는 정보로 구성되어 있으며(피드백 직무관련 정보가치), 피드백이 긍정적(피드백 
호의성)일 때 피드백 수용도가 높아진다는 것을 확인하였다.

다음 사항은 일반적으로 360도 피드백을 사용하는데 피드백 수용도를 높이는 요인
이 될 것이다.(McLean 1997)104)
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아래의 [표-  ]는 대한민국 행정안전부에서 운영하는 360도 피드백 모델이다.

[표-  ] 360도 피드백 운영 모델(사례)

다면평가 설계

⇨

다면평가 실시

⇨

결과 활용

∘평가 목적 명확화

∘평가단 구성

∘평가항목, 척도결정 및

  설문지 작성

∘평가단 사전교육 실시

∘피평가자의 실적 및

  능력에 대한 정보 제공

∘평가 실시

∘평가점수 산정․조정

∘결과 분석

∘평가결과 피드백

∘평가결과 기록관리   

                                          출처 : 대한민국 행정안전부

대한민국 행안부는 운영 모델에 대한 피드백 수용도를 높이기 위하여 개선방향을 
제시하였는데 그 내용으로 첫째, 승진, 성과급 지급 등 인사고과에 일회적으로 활용
하기 위한 다면평가를 지양하고, 역량 평가 및 직원능력개발 목적으로 활용범위를 
확대하고 둘째, 다면평가를 정기적으로 실시하고, 그 결과를 누적·활용하여 인기투표 
경향을 방지하고 평가의 공정성과 효용성 제고하고 셋째, 다면평가 결과에 대하여 
다각도로 체계적인 분석을 실시하고, 피드백을 내실화하여 개인역량 강화 및 조직발
전 도모한다(대한민국 행안부, 2008).고 개선방향을 제시하였다. 아래의 [표-  ]는 개
선방향에 대한 각 요인별 내용이다.

Ÿ 360도 피드백의 사용목적을 분명히 하고 사용목적을 공개적으로 공지한다.

Ÿ 평가자와 평가대상자의 자발적 참여와 평가의 익명성을 보장한다.

Ÿ 평가대상자에 대한 피드백 전 과정에 대한 지원과 필요한 전문가의 도움을 받을 수 

있다는 약속을 한다.

Ÿ 평가에 참여하는 사람들에게 평가과정과 내용에 대한 훈련을 실시한다.

Ÿ 평가 도구에 대한 타당성과 신뢰도를 확보한다.(도구선정에 대한 신중성)

Ÿ 질문지를 관리 또는 운영할 때 조직 내에서 일어날 수 있는 다른 요소들을 인지하

여야한다. 피드백에 미치는 영향, 피드백 수용방법을 이해하기 위하여 시스템적 사

고가 필요하다.

Ÿ 360도 피드백 만에 의존한 평가를 하면 안 된다. 다른 다양한 평가도구와 함께 정

보를 수집하고, 피드백을 하고, 목적성을 높이는 것이 바람직하다.
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[표- ] 다면평가의 개선방향

                                          출처 : 대한민국 행정안전부

360도 피드백은 일부 문제점에 불구하고 많은 조직에서 활용하고 있으며 피드백 수
용을 높이는 방법에 대한 연구가 지속되고 있다. 360도 피드백에 대한 상세 문헌조사
와 추가학습을 위하여 (Fleenor & Prince, 1997)105)의 「Using 360-degree 
Feedback in Organization: An Annotated Bibliography」를 참고하기 바란다.

평 가

설 계

평 가 단 
구    성

업무유관성과 관계없이 
무작위로 평가단 구성

피 평가자별 업무유관자로 
평가단 구성

질 문 지 
구    성

포괄적․추상적인 
질문문항

능력 등을 파악할 수 있는 
구체적인 질문문항

평 가

사전교육
다면평가 실시 전 
사전교육 부족

평가의 목적 및 
실시방법 명확히 인식

평가시기
수시평가를 실시하여 
일회적 활용

정기평가를 실시하여 
평가결과의 누적․활용

평가후 피 드 백
평가결과 비공개로 
인한 피드백 미흡

피드백을 내실화하여
개인역량개발 기회 제공
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