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국 문 초 록  

한국 대기업 C-level 임원의 리더십 특성에 관한 
연구: 근거이론의 적용

한 성 대 학 교 대 학 원

경 영 학 과

인 사 조 직 전 공

강 석 훈

 
 현대 기업이 직면한 복잡하고 불확실한 경영환경을 고려할 때, 기업의 

성공을 좌우하는 가장 중요한 요소 중에 하나가 리더십이라고 할 수 있다. 이

러한 경영환경으로 인하여 기업의 비전을 제시하고 전략 방향을 결정하는 최

고경영진을 구성하는 C-level 임원들의 역할은 그 중요성이 점점 증가하고 

있다. 한국 대기업의 경우 거대한 조직 규모와 조직의 복잡성으로 인하여 리

더십의 중요성은 다른 기업들보다 더 크다고 할 수 있다. 

본 연구에서는 리더십의 다양한 차원 중에서 한국 대기업이라는 맥락적 

차원과 최고경영진에 해당하는 C-level 임원이라는 리더십의 계층적 차원에 

초점을 두고 연구를 진행하였다. 한국 대기업이라는 맥락적 차원은 두 가지의 

하위 차원을 내포한다. 첫째, 한국이라는 하위 차원이다.  서구에서 발전한 일

반적인 리더십이 아닌 한국 리더십의 특징에 대한 연구가 필요한데, 한국적 

리더십에 대한 최근의 연구가 활발하지 않았다. 둘째, 대기업이라는 하위 차

원이다. 본 연구는 대기업 임원의 리더십을 규명하고자 하였다. 조직의 규모
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나 복잡성, 거버넌스 등에 있어서는 대기업과 중소기업이 많은 차이가 있을 

수 밖에 없다. 그리고 국가 경제에서 차지하는 비중을 볼 때 대기업의 영향력

은 무시될 수 없다. 따라서, 대기업에서의 리더십을 연구하는 것은 상당히 중

요한 일이라고 할 수 있다. 

리더십 계층 차원에서, 리더십 연구가 포괄적인 리더십에 대하여 많이 이

루어졌지만 상위 리더에 대한 연구가 별도의 연구가 많이 수행되지는 않았다. 

따라서, 구체적으로 상위 리더의 리더십에 대하여 연구하는 것이 의미가 있을 

수 있다. 

상기 배경에 근거하여, 본 연구는 한국 대기업 C-level 임원의 리더십 특

성에 대한 모형을 수립하는 것을 목표로 아래와 같은 연구 문제와 연구 질문

을 설정하였다.

연구 문제: 한국 대기업 C-level 임원의 리더십 특성은?

연구 질문 1) 한국 대기업 C-level 임원의 리더십에는 어떤 특성들이 

있는가?

연구 질문 2) 한국 대기업 C-level 임원의 리더십 특성들은 어떤 과정

을 통해 발현되는가?

연구 질문 3) 한국 대기업 C-level 임원의 리더십은 어떻게 정의될 수 

있을까?

연구 질문 4) 한국 대기업 C-level 임원의 리더십 특성들은 하위 임원

이나 중간관리자의 리더십 특성들과 어떤 차이가 있는가?

본 연구는 위의 연구 문제에 대한 답을 찾기 위하여 근거이론 방법을 활

용하였다. 근거이론은 질적 연구의 한 방법으로서 개방 코딩, 축 코딩, 선택 

코딩 등의 명확한 분석 단계를 통해 국지적 이론을 도출할 수 있는 방법을 

제공한다. 본 연구에서는 의도적 표집과 이론적 표집을 활용하여 자산 기준 

한국 50대 그룹에서 C-level 임원으로 재직 중이거나 재직했던 12명을 연구

참여자로 선정하였다. 또한 이들과의 비교를 위해서 비교그룹으로 50대 그룹

에서 하위 임원으로 근무했던 2명과 중간관리자로 근무 중이거나 근무했던 5

명을 연구참여자로 선정하였다. 이들 19명의 연구참여자에 대하여 대면 심층 

면담을 진행하고 면담 자료를 분석하였다.
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우선, 연구 질문 1)과 2)에 대한 분석 결과는 다음과 같다. 한국 대기업 

C-level 임원의 리더십 중심 현상으로는, 상사로부터 신뢰를 받음, 부하직원

에게 신뢰를 줌, 신뢰할 수 있는 부하직원을 확보함 등 직장 내  신뢰에 관련

된 특성들이 있었다. 인과적 조건으로는, 명확한 자기인식을 위해 노력함, 상

사와 부하직원에 대해 이해하려고 노력함, 회사 생활을 위한 강력한 동기와 

명확한 가치관 있음 등의 특성들이 있었다. 맥락적 조건으로는 조직의 위계질

서에 순응함의 특성이 있었다. 중재적 조건으로는 공식적인 성과 목표를 넘어 

상사의 기대 충족을 목표로 설정함, 지속적인 학습과 개선을 추구함, 업무 수

행을 위한 적절한 태도와 역량을 보유함 등의 특성들이 파악되었다. 그리고 

중심 현상을 위한 작용/상호작용 전략으로는, 상사와의 커뮤니케이션을 적극 

활용함, 부하직원의 동기부여를 위해 노력함, 상사 및 부하직원과의 팀워크를 

형성함 등의 특성이 있었다. 이러한 중심 현상과 전략의 결과로 나타나는 특

성은, 리더의 자신감 확립 및 리더의 잠재력에 대한 상사의 신뢰 획득의 특성

이었다. 

연구 질문 3)에 대한 본 연구의 결과는 다음과 같다. 한국 대기업 C-level 

임원은 “조직의 성과 창출을 가능하게 하는 조직 내 신뢰의 구심점”이라는 

리더십 특성을 보여준다. C-level 임원은 상사로부터 자신의 역량, 성과, 진실

성에 대한 신뢰를 얻으며, 부하직원에게는 성공 가능성, 공정한 인정과 보상, 

인간적인 대우에 대한 신뢰를 얻으며, 동시에 자신이 신뢰할 수 있는 부하직

원을 확보하기 위하여 노력한다. 이러한 신뢰를 기반으로 상사와 부하직원과 

팀워크를 형성하여 성과를 창출하고, 상사로부터 잠재력, 즉 더 큰 역할에 대

한 신뢰를 얻게 된다. 

마지막으로 연구 질문 4)에 대한 답은 다음과 같다. 비교그룹의 리더들은 

소극적인 피드백 수용, 느슨한 성과 인식, 상사에 대한 이해 노력 부족, 대의

적 성취동기 미약, 상사의 역할에 대한 낮은 기대 등의 특성으로 인하여 상사

의 신뢰를 얻지 못한다. 또한 이들은 공식적인 성과목표에 안주하고, 관계지

향에 대하여 소극적이거나 부정적인 태도를 보이며, 상사와의 커뮤니케이션에 

부담을 느낀다. 이러한 특성들은 특히 상사와의 공감대 형성이나 팀워크 형성

에 어려움을 느끼는 결과를 초래한다.
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이러한 연구 결과를 볼 때, 본 연구는 다음과 같은 이론적. 실무적 의의를 

갖는다고 할 수 있다. 첫째, 본 연구는 한국 대기업 C-level 임원 리더십의 

종합적인 특성을 파악할 수 있었다. 둘째, 본 연구는 신뢰를 한국 대기업 

C-level 임원의 리더십 특성으로 제시할 수 있었다. 셋째, 한국 대기업 

C-level 임원 리더십의 또 다른 특징으로 상사에 대한 이해를 제시할 수 있

었다. 상사에 대한 이해는 서구 리더십 연구에서는 잘 언급되지 않는 것으로 

한국 대기업의 거버넌스에 기인한 특성이라고 할 수 있다. 넷째, 본 연구는 

실질적인 C-level 임원의 리더십 특성을 파악하여 기업에서 임원을 선발하는 

기준으로 활용하거나 직원을 교육할 수 있는 자료로 활용할 수 있다. 또한, 

대학생의 진로 결정을 위한 참고자료로도 활용될 수 있을 것이다.   

본 연구를 기반으로 한국의 다양한 기업에 대한 리더십 연구가 더 활발하

게 수행되어 한국 기업의 리더십을 이해하고 발전시키는 데 도움을 제공할 

수 있기를 기대한다.

       

【주요어】C-level 임원, 한국 대기업, 리더십, 신뢰, 자기인식, 상사, 부

하직원, 성과목표, 팀워크, 커뮤니케이션, 가치관, 신념 
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제 1 장  서론

제 1 절  연구의 필요성 및 목적 

1. 연구의 필요성

현대의 기업 경영환경은 변동성이 높고(volatile), 불확실하고

(uncertain), 복잡하고(complex), 모호한(ambiguous) 환경이라고 할 수 있

으며, 이러한 어려운 경영환경에서 기업의 성공을 좌우하는 가장 중요한 

요소 중의 하나가 기업의 리더십이라고 할 수 있다(Sullivan, 2017). 따라

서, 현대 기업의 리더십은 직급, 산업, 지역을 가릴 것 없이 점점 복잡해지

고 있다(Newsted et al., 2024). 기업의 리더들은 불확실성, 명확한 해답

의 부재, 이해관계자 사이의 미묘한 상호의존성, 변화의 예측 불가능한 연

쇄 반응 등이 야기하는 복잡한 도전에 직면해 있다는 것이다(Nohria et al, 

2024). 현대 경영 환경에서 리더가 직면해야 하는 복잡하고 어려운 문제를 

고려할 때 리더의 역할은 기업에게 매우 중요하다고 할 수 있다. 

기업의 리더는 보통 세 단계의 계층으로 나누어지는데(DeChurch et 

al., 2010), 세 단계의 계층을 국내의 기업 상황에 연결해 보면, 한국 기업

의 주요 리더십은 CEO와 C-level 임원들로 구성된 상위 리더, 그 아래에 

중간 리더 역할의 하위 임원, 그리고 하위 리더인 비임원 중간관리자로 구

성된다고 볼 수 있다. 한국 기업의 전체 리더 그룹 중에서 상위와 중간 리

더인 임원의 비중은 상대적으로 희소하여, 한국CXO연구소에 따르면 한국 

100대 기업에서 직원이 임원이 될 확률은 0.83%에 불과하다고 한다(최온

정, 2023). 이렇게 어렵게 한국 대기업에서 임원이 되어도 임원의 평균 근

속 연수는 지속적으로 감소하여 최근에는 “2년 남짓” 정도에 그친다고 한

다(이종화, 2025). 

기업에서의 임원 리더십의 중요성과 임원의 희소성에 반하여 실제로 한

국 기업에서 어떤 역량이나 특성을 갖춘 사람이 리더가 되는지는 상세하고 
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명확하게 알려져 있지 않다. 백기복 et al.(2010)이 한국 기업의 리더십 특

징을 연구한 이후에 국내에서는 관련 연구가 거의 없는 상태이다. 해당 연

구 이후 15년의 시간이 지났으므로 한국형 리더십에 대한 추가적인 연구가 

필요한 시점이 되었다. 특히 자산 기준 상위 50대 그룹의 공정자산이 우리

나라 명목 GDP의 약 129% 수준1)이 되는 것으로 나타나 한국 경제에서 

대기업이 차지하는 비중이 매우 큰 상황을 고려해 볼 때, 한국의 기업 리

더들 중에서 대기업의 C-level 리더가 갖는 리더십의 특성에 대한 모색이 

한국 경영 환경에서는 매우 중요하다고 생각한다. 

김성남 & 김종식(2017)은 한국 기업의 승진 정책이 인사 정책 중에서 

가장 복잡하고 불투명한 제도라고 말한다. 그들은 한국 기업의 승진 제도

가 특히 고위직 승진의 경우 복잡도가 훨씬 더 커지고 그에 따라 불투명성

도 증가하고, 결과적으로 최고경영자의 재량권, 즉 정성적 판단에 의존하게 

되어 객관적인 승진 기준을 알기 어려워진다고 주장한다. 실제 한국 대기

업의 사례를 살펴 보아도, 국내의 대표적인 대기업인 삼성전자와 현대차그

룹의 2024년 임원 인사에서 성과중심과 세대교체를 기준으로 인사를 단행

하였다고 한다(박혜원, 2024; 서재근, 2024). 성과중심과 세대교체는 리더

가 될 수 있는 요인이나 대기업의 상세한 승진 기준을 설명하기에는 매우 

추상적이고 모호한 표현이라고 할 수 있다. 

기업의 임원이 되기는 어려운데, 근속 연수는 점점 더 짧아지고, 임원

의 역할은 더욱 복잡하고 어려워지는 상황과 개인적인 생활을 중시하는 라

이프 스타일의 보편화 때문에, MZ세대 직원들뿐만이 아니라 중년 직원들

까지 임원이 되기를 꺼려하고 실제로 거부한다고 한다(손효정, 2024). 지

금까지는 기업에서 임원을 선발하고 그중에서 내부 경쟁을 뚫고 생존하는 

임원들은 유지하고 경쟁에서 패한 임원들은 회사를 떠나도록 했다. 그러나 

앞으로 임원이 되고 싶어 하는 직원들이 줄어들어 임원을 선발할 수 있는 

대상이 줄어든다면, 기업은 임원을 오랫동안 보유해야 할 필요가 생길 수 

있다. 그렇게 된다면 기업은 단지 오랫동안 근무하는 임원이 아닌, 오랫동

안 성공할 수 있는 임원을 선발해야 한다. 따라서, 기업이 임원을 선발하는 

1) 이재영(2024)
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기준이나 방법을 다시 고려하여 오랫동안 성공할 수 있는 임원을 선별할 

수 있어야 한다.

임원으로서 장기적으로 성공한 경우라면 CEO를 비롯한 C-level 임원

들, 즉 상위 임원들이라고 할 수 있다. 그들이 어떠한 특성을 가지고 있고, 

그러한 특성이 어떻게 그들을 장기적으로 성공하게 했는지에 대한 연구는 

많은 시사점을 줄 수 있다. 이렇듯, C-level  임원들의 특성을 연구하고 

그 결과를 일선 기업에 적용할 필요가 증가하는데, 한국 대기업 C-level 

임원들의 특성에 대한 구체적인 연구, 특히 현장에서의 연구는 아직 미진

한 것이 사실이다. 

2. 연구의 목적

본 연구는 실제 한국 대기업에서 C-level 임원들이 가지고 있거나 발

휘하고 있는 리더십 특성을 탐색하고 분석하여 한국 대기업 C-level 임원

의 특성에 대한 국지적 이론을 수립하고자 한다. 다양한 외적 요인이나 개

별 기업의 특성이 C-level 임원의 리더십 행동에 영향을 미치겠지만, 이러

한 외적 요인이나 기업의 특성은 너무 다양하거나 특수한 것이어서 공통적

인 특성이나 요인을 밝히기 위한 노력이 효과가 없을 것으로 보인다. 따라

서 본 연구에서는 많은 C-level 임원들을 관통하는 공통적인 개인 차원의 

특성들을 학술적으로 규명하고자 한다. 

 또한, 실제 한국 대기업 현장에서 C-level 임원들의 다양한 특성이 어

떤 연관 관계를 가지면서 상호 영향을 미치는지, 즉 리더십 특성이 어떤 

과정으로 발현되는지를 탐색하고 분석하고자 한다.

다양한 특성을 규명하고 특성들 사이의 관계를 분석하면서, 한국 대기업 

C-level 임원들의 리더십 특성이 통합적으로 어떻게 정의될 수 있는지도 

연구하고자 한다. 

마지막으로, C-level 임원들이 보여주는 리더십 특성 중에서 C-level 

임원들에게 고유하면서 하위 임원이나 중간관리자에게서는 나타나지 않는 

특성들이 있는지 분석하고자 한다. C-level 임원에게 요구되는 리더십 특
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성과 하위 임원이나 중간관리자에게 요구되는 리더십 특성이 다를 수 있으

나 본 연구에서는 C-level 임원에게 요구되는 리더십 특성을 탐색하면서 

어떤 사람이 하위 임원이나 중간관리자에서 성장이 멈추는 경우 그 사람이 

C-level 임원의 리더십 특성 중에서 획득하거나 보유하지 못한 특성들을 

살펴보고자 한다. 

 이러한 분석 결과를 바탕으로 C-level 임원의 리더십 특성에 대한 통

합적 모델을 수립한다면, 기업이 임원을 키우기 위해 직원들에게 제공할 

수 있는 교육이나 임원 선발을 위한 평가를 위한 실질적인 방향성을 제공

할 수 있을 것으로 예상한다.

제 2 절  연구 문제 

본 연구의 목적은 위에서 상술한대로 한국 대기업 C-level 임원의 리

더십 특성에 대한 국지적 이론을 정립하는 것이다. 그 목적을 위하여 전체

적인 연구 문제와 연구 문제에 대한 답을 얻기 위한 구체적인 연구 질문을 

아래와 같이 설정하였다.

연구 문제: 한국 대기업 C-level 임원의 리더십 특성은?

연구 질문 1) 한국 대기업 C-level 임원의 리더십에는 어떤 특성들이 

있는가?

연구 질문 2) 한국 대기업 C-level 임원의 리더십 특성들은 어떤 과정

을 통해 발현되는가?

연구 질문 3) 한국 대기업 C-level 임원의 리더십은 어떻게 정의될 수 

있을까?

연구 질문 4) 한국 대기업 C-level 임원의 리더십 특성들은 하위 임원

이나 중간관리자의 리더십 특성들과 어떤 차이가 있는가?
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제 3 절  연구의 대상 및 범위 

본 연구의 주된 연구 대상은 자산 기준 한국 50대 그룹의 지주사나 계열

사에서 근무하고 있거나 근무한 경험이 있으며, 해당 기업의 지배주주 개인 

또는 지배주주의 가족이 아닌 전문경영인으로서 해당 조직에서의 최고 직급이 

전무 이상인 사람이다. 연구 대상, 즉 연구참여자는 해당 기업에서 최소 한 번 

이상의 승진을 경험한 사람으로 그 기업에서 리더십을 내부적으로 검증 받고 

인정받은 사람으로 한다. 연구참여자의 담당 업무는 별도로 구분하지 않으며, 

학력은 대학교 학사 이상으로 한다.

본 연구의 비교그룹이 되는 연구참여자에는 두 개의 하위 그룹이 있다. 

첫 번째 하위 그룹은 자산 기준 한국 50대 그룹의 지주사나 계열사에서 하

위 임원(상무 또는 초급 임원 급)으로 근무하다가 퇴직한 임원들로 50대 

그룹에 다시 취업이 어려울 것으로 판단되는 사람들이다. 두 번째 하위 그

룹은 역시 자산 기준 한국 50대 그룹의 지주사나 계열사에서 중간관리자

(부장 급)로 근무하거나 퇴직한 사람들이다. 현재 근무 중인 경우에는 임

금 피크에 들어가서 현재 회사에서 임원 승진 가능성이 현실적으로 없을 

것으로 판단되고 다른 50대 그룹에 임원으로 이직할 가능성도 현실적으로 

없는 것으로 판단되는 사람들이다. 연구 대상 그룹에 대해서는 [표 1-1]

에 정리되어 있다.

[표 1-1] 연구 대상 그룹

본 연구의 범위는 한국 대기업 C-level 임원들이 일상적인 업무 과정

그룹  최고 직급 조건
주요 
연구대상

전무 이상 임원 50대 그룹에서 현직에 있거나 퇴직한 리더

비교그룹

상무 이하 임원
퇴직한 리더로서 실질적으로 50대 그룹의 계
열사에 다시 임원으로 재취업이 어렵다고 판
단되는 리더

팀장 또는 부장
퇴직한 리더 또는 임금 피크에 돌입한 직원으
로서 현실적으로 50대 그룹의 계열사에 임원
으로 재취업이 어렵다고 판단되는 리더
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에서 발휘하는 리더십 현상을 파악하고 그 현상 안에서 발견될 수 있는 특

성을 파악하고 그 특성을 종합적으로 기술할 수 있는 국지적 이론을 만드

는 것이다. 리더십이 다양한 목적이나 상황에서 발휘될 수 있지만, 본 연구

는 일상적인 성과 창출을 위한 리더십을 연구 범위로 한다. C-level 임원

들의 성과에 대한 관점, 성과 창출을 위해 보이는 다양한 리더십 특성 등

이 연구 범위에 포함될 수 있다.
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제 2 장  이론적 배경

제 1 절  리더십에 대한 다양한 접근  

리더십을 이해하고 설명하려는 다양한 관점과 접근법이 있는데, 주요한 

몇 가지는 다음과 같다. 첫째는, 리더십에 대한 리더의 개인적 특성(trait) 

관점의 접근이다. 이 접근은 효과적인 리더십을 위한 리더의 개인적 특성

을 찾고자 하는 접근법으로, 대표적으로 Judge et al.(2002)은 리더십의 

특성 중에서 5대 특성인 외향성(extraversion), 성실성

(conscientiousness), 개방성(openness), 우호성(agreeableness), 신경증적 

경향(neuroticism)이 리더십의 발현과 효과에 영향을 미침을 보였다 . 

두 번째는 행동 관점의 접근으로, 특정 행동과 효과적인 리더십의 관계

를 규명하려는 접근법이다. 행동 관점 접근법에서는 구조창설(initiating 

structure)과 배려(consideration)가 대표적인 리더십 행동이라고 할 수 있

다(DeChurch et al., 2010). 

세 번째 리더십 접근법은 리더-구성원 교환 이론이다. 리더십을 리더

와 구성원 사이의 관계적 특성으로 보는 접근법으로, Graen & 

Uhl-Bien(1995)은 리더와 구성원 사이의 관계의 질에 따라 구성원을 ‘내

그룹(in-group)’과 ‘외그룹(out-group)’으로 나누었다 . 

네 번째 관점은 변혁적(transformational) 리더십 이론이다. Bass & 

Avolio(1993)는 변혁적 리더의 4가지 행동으로 이상적인 영향(idealized 

influence), 영감에 의한 동기부여(inspirational motivation), 지적인 자극

(intellectual simulation), 및 개인에 대한 배려(individual consideration)를 

제시하였다. 

다섯 번째 관점은 최고경영진 이론(Upper echelon theory)이다. 최고

경영진 이론은 최고경영진의 다양한 특성이 조직의 전략과 성과를 체계적

으로 규정한다는 것이다(Hambrick & Mason, 1994).

이 외에도 리더십에 대한 다양한 관점이 개발되었는데, 대표적인 것이 
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공유된 리더십(shared leadership) 또는 분산된 리더십(distributed 

leadership) 개념이다. 이는 한 명의 리더가 리더 역할을 단독으로 수행한

다기 보다 다수의 리더들이 리더십 역할을 상황에 맞게 상호보완적으로 맡게 

되는 리더십 형태를 말한다(DeChurch et al., 2010). 

제 2 절  리더에 대한 연구 

1. 최고경영진 이론 (Upper Echelons Theory)

기존의 조직이론(예: 인구생태학, 제도이론)은 조직의 행동과 성과를 

외부 환경이나 기술·경제적 요인에 의해 결정된다고 보았으나, 최고경영진 

이론(UET)은 최고경영진의 인지적 한계(제한된 합리성)와 개인적 가치가 

전략적 상황을 해석하고, 그 해석이 전략적 선택 및 조직 성과로 이어진다

고 주장한다(Hambrick & Mason, 1984). 일반적으로 조직의 전략적 상황

은 복잡하고 모호하기 때문에, 경영진은 자신의 경험, 지식, 가치관을 바탕

으로 상황을 해석한다. 이 해석 과정은 세 단계(관심 영역의 한정 → 선택

적 지각 → 해석)를 거쳐 전략적 선택에 영향을 미친다. 최고경영진 이론

의 분석 단위는 CEO 한 명이 아니라 최고경영진 전체라고 할 수 있다. 최

고경영진 이론은 최고경영진(top management team) 전체의 특성이 조직

의 전략과 성과를 더 잘 설명한다고 주장하기 때문이다(Hambrick, 2007; 

Papadakis & Barwise, 2002). 

최고경영진 이론은 여러 방향으로 발전해 왔는데, 사회인구학적 변수의 

확장, 경영자 재량이나 직무 요구 등 조절변수의 도입, 성격 특성, 인지 다

양성, 주의(attention) 등 심리적, 인지적 변수의 등장, 환경 요인의 중요성 

인식 등의 방향으로 발전하였다. 최고경영진 이론의 이러한 발전은 결론적

으로 초기의 경영진 주도적 시각에서 환경과의 공진화적 시각으로 확대되

어 오고 있다고 할 수 있다(Abatecola & Cristofaro, 2020).
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2. 리더의 자기인식 (Self-awareness)

Duval & Wicklund(1972)는 객관적 자기인식(objective self- 

awareness) 이론을 제안하며, 자기(self)와 기준(standards)을 객관적으로 

비교하고 자기와 기준 사이에 불일치가 발생하는 경우 그 불일치를 해소하

기 위하여 적극적 개선이나 회피를 활용한다고 주장하였다. 또한, 그들은 

객관적 자기인식이 불안이나 부끄러움 같은 부정적인 감정도 유발한다고 

언급하였다(Silvia & Duval, 2001). 

Daniel Goleman은 감성지능(emotional intelligence)의 다섯 가지 요소

를 자기인식(self-awareness), 자기조절(self-regulation), 동기부여 

(motivation), 공감(empathy), 사회성 기술(social skills)로 정의하였으며, 

이 중에서 자기인식은 다른 네 가지 요소의 토대가 되며 네 가지 요소를 

가능하게 하는 중요한 요소라고 제시하였다(Goleman, 1998; Malekar, 

2007). 감성지능의 핵심 요소로서의 자기인식은, 자신의 감정, 강점, 약점, 

가치관을 인지하고 이를 바탕으로 자기조절과 타인과의 효과적인 관계 형

성을 가능하게 한다. Goleman은 높은 자기인식이 자신의 감정을 이해하여 

의도적인 행동을 할 수 있도록 하며, 타인에 대한 영향력 인식을 향상하거

나 리더십 효과성을 제고할 수 있는 긍정적인 결과를 가져온다고 주장하였

다(Goleman, 1998; Hartung,2020).

자기인식의 구체적인 내용에 관한 연구에서, Ashley & 

Reiter-Palmon(2012)은 자기인식의 다섯 가지 하위 요소로서 자기비판

(self-critical), 자기통찰(insight), 자기성찰(self-reflection), 피드백 수용

(feedback)과 성과 무차별(performance indifference)을 제시하였다. 자기

비판(self-critical)은 자신의 감정이나 행동을 객관적으로 바라보고 잘못

된 점을 비판적으로 평가할 수 있는 능력이나 태도를 말한다. 자기통찰

(insight)은 자기 자신에 대한 깊은 이해와 깨달음을 뜻하며, 자기성찰

(self-reflection)은 자신의 가치관, 신념, 감정, 행동 등을 깊이 있게 돌아

보고 의미를 찾는 과정이라고 할 수 있다. 피드백 수용(feedback)은 타인

이나 외부로부터 받은 비판, 평가, 조언을 열린 마음으로 받아들이고 자신
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의 성장에 활용하는 능력이라고 할 수 있으며, 성과 무차별(performance 

indifference)은 자신의 성과에 대해 무관심하거나 객관적인 성과를 회피하

거나, 결과의 차이를 중요하게 여기지 않는 태도를 뜻한다. 

자기인식은 효과적인 리더십의 핵심이며, 내적 자기성찰과 외적 피드백 

수용의 균형이 자기인식에서 중요하다. 자기인식이 부족하면 리더십 역량

이 저하되고, 조직 성과에도 부정적 영향을 미치게 되므로 리더십 개발의 

첫걸음은 자기인식의 증진이라고 할 수 있다(Showry & Manasa, 2014). 

그리고, Irwin(2012)은 임원의 탈락 과정을 5단계로 정의하였는데, 그 첫 

단계가 자기인식의 실패(failure of self-awareness)라고 할 만큼 자기인

식은 성공적인 리더십의 중요한 요소라고 할 수 있다.

3. 리더-구성원 교환 이론 (Leader-member Exchange Theory)

리더-구성원 교환 이론(leader–member exchange (LMX) theory)은 

관계 기반의 양자(兩者)적 리더십 이론이다(Bauer & Erdogan, 2015). 리

더-구성원 교환 이론 이전의 리더십 행동이론이 변혁적 행동, 진정성 행

동, 서번트적 행동 등의 리더 행동이나 권한 위임에 초점을 맞췄다면, 리더

-구성원 교환 이론은 리더가 자신의 조직 안에 있는 구성원에 대한 영향

력을 주요하게 다룬다. 또한, 리더의 구성원에 대한 영향력은 리더가 구성

원과 형성하는 관계의 품질을 통해서 발현된다고 한다. 특히, 고품질 관계

는 신뢰, 연결, 직업적 존경, 충성심 등의 특성을 나타낸다(Liden & 

Maslyn, 1998). 초기 리더-구성원 이론이 파악한 내용 중에는, 리더가 구

성원과 형성하는 관계의 품질이 차이가 크며, 그러한 품질 차이가 많은 조

직의 특성으로 발현된다는 것이다(Liden & Graen, 1980). 

많은 연구자들이 사회적 교환 기반의 근거를 이용하여 리더-구성원 교

환 이론과 그 결과물 사이의 관계를 설명하고자 시도하였다(Bauer & 

Erdogan, 2015). 고품질 관계는 가치있는 자원의 교환이라는 특징을 가진

다. 이러한 고품질 관계에서, 리더는 발전 기회, 지지, 멘토링, 그리고 다른 

혜택을 구성원에게 제공한다. 이러한 자원을 제공받는 구성원의 입장에서
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는, 충성심과 높은 수준의 자발적 행동 등을 보여줌으로써 리더에게 보답

하고자 하는 동기를 갖게 된다. 다시 말해서, 구성원이 높은 품질의 리더-

구성원 교환을 가지게 되면, 상사에게 의무감이나 높은 수준의 헌신을 느

끼게 되고, 이는 상사나 조직에게 우호적인 행동으로 나타난다는 것이다. 

또한, 구성원이 생각하는 리더의 약속 준수의 정도가 리더-구성원 교환의 

품질과 그 결과 사이의 연결 고리가 된다. 예를 들어, Dulac et al.(2008)

의 연구에서 심리적 계약 위반은 리더-구성원 교환 품질과 그 결과인 신

뢰 및 이직의도 사이에 매개 역할을 하는 것으로 파악되었다. 

고품질의 양자적 관계가 형성되는 과정에 대해서도 연구가 이루어졌는

데, 예를 들어 Liden et al.(1993)은 한 대학교의 신입 직원과 그들의 상사 

166명을 4번의 기간 동안 연구하였다. 이 연구에서 연구자들이 발견한 사

실은 연구자들의 기대에 반하는 것들이었다. 인구통계학적 유사성이나 리

더가 평가한 성과는 리더-구성원 교환 품질에 거의 영향을 미치지 않았다. 

유사성 인식, 리더에 대한 구성원의 기대, 구성원에 대한 리더의 기대 등이 

리더-구성원 교환 품질의 중요한 예측 변수로 발견되었다. 즉, 유사성-끌

림(attraction) 현상이 리더-구성원 교환의 발달에 중요한 역할을 하였다. 

다양한 연구에서 나타난 리더-구성원 교환의 선행 요인과 결과가 [그림 

2-1]에 제시되어 있다.

[그림 2-1] 리더-구성원 교환의 선행 요인과 결과2)

 

2) Bauer & Erdogan(2015)의 내용을 재작성
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제 3 절  리더십 계층에 대한 연구

1. 리더십 계층 (Leadership Levels)

조직 내 리더십은 본질적으로 다층적(multi-level)인 현상이며, 조직 

내 리더십은 상위 리더, 중간 리더, 하위 리더 등 보통 3 계층으로 나뉜다

(DeChurch et al., 2010). 상위 리더(top leader)의 주된 역할은 비전 제

시, 전략 수립, 외부와의 접점 역할 등 조직 전체의 방향을 결정하는 활동

을 포함한다. 중간 리더(middle leader)는 조직의 운영 목표 설정, 여러 부

서/팀 간 조정 및 전략 실행의 연결고리 역할을 수행한다. 하위 리더(low 

leader)는 실무자를 감독하고, 과업을 할당하고, 직접적으로 직원 관리하는 

등 일상적인 운영을 담당한다. Zaccaro & Klimoski(2001)는 계층별 리더

들의 역할이 본질적으로 방향 설정, 영역 확장, 일상적 운영이라고 할 수 

있지만 서로 다른 계층의 리더들은 그 역할을 다르게 수행한다고 주장한다

(DeChurch et al., 2010).

리더십 계층별 역할에 대한 설명에 기반하여 한국 대기업의 통상적인 

리더 역할을 고려할 때 한국 대기업의 직책이나 직급을 아래와 같이 리더

십 계층에 연결하여 볼 수 있다. 상위 리더는 전무 또는 그 이상 직급의 

임원으로 다수의 중간 리더를 관리하며 C-level 임원의 역할을 맡을 수 

있다. 중간 리더는 상무 직급 이하의 하위 임원으로 다수의 팀을 관리하는 

역할을 맡는다. 하위 리더는 한국 대기업에서 중간관리자인 팀장(또는 부

장)으로 하나의 팀을 관리하는 일선 관리자의 역할을 수행한다.

2. 리더십 성공과 탈락 요인 

 

리더십 성공과 탈락 요인에 대해서 살펴보기 전에 리더십 행동과 특성

에 대해서 알아 볼 필요가 있다. 리더십 성공과 탈락을 결정짓는 요인들이 

리더십 행동과 특성에 어느 정도 기반할 것이기 때문이다. 

리더십 행동의 의미에 대해서 다양한 해석이 가능하고 다양한 분류 목
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적에 따라 대한 다양한 분류체계가 가능하기 때문에 다양한 리더십 행동 

분류체계가 발전되었다. [표 2-1]은 대표적인 리더십 행동 분류체계를 정

리한 것이다.

[표 2-1] 리더십 행동 분류체계 (Leadership Behavior Taxonomy)
3)

리더의 행동 특성 외에, 리더의 성격 특성이 리더의 출현, 효과성이나 

승진과 관계가 있음이 다양한 연구자에 의하여 입증되었다(Yukl, 2012). 

리더의 다양한 성격 특성에 대한 연구가 진행되었고, 다양한 성격 특성을 

3) Yukl (2012)의 관련 내용을 표로 정리

Caetgory 행동 설명

과업지향 
(Task-
oriented)

Clarifying
직원의 업무, 수행 방법, 목표 등을 명
확하게 정의

Planning
과업의 목표 수립, 일정 계획 수립, 업
무 할당 등의 계획 수립

Monitoring 
operations

직원의 업무 수행 진도 및 목표 달성 
수준에 대한 면밀한 관찰

Problem Solving 업무 수행에 방해가 되는 문제의 해결

관계지향 
(Relationship
-oriented)

Supporting
직원에 대한 긍정적인 인정, 건설적인 
관계, 문제 해결에 대한 조력 등의 지원

Developing
직원의 기술과 자신감을 향상시키고 승
진을 가능하게 하는 육성

Recognizing
직원이나 조직의 성과와 성취에 대한 
인정

Empowering
직원에게 자율권이나 의사결정 권한을 
위임

변화지향 
(Change-
oriented)

Advocating change 절박한 변화의 필요에 대한 설득

Envisioning change
명확하고 설득력 있는 변화의 결과에 
대한 상세한 기술

Encouraging 
innovation

지적인 자극의 제공이나 혁신적 생각의 
독려

Facilitating 
collective learning

성과를 향상시킬 수 있는 다양한 방법
을 조직적으로 학습하도록 독려

외부 활동 
(External)

Networking
자원이나 정치적 지원을 위한 동료, 상
사, 외부인 등과의 관계

External monitoring 외부 환경 변화에 대한 면밀한 관찰

Representing
필요한 자원이나 지원을 확보하고 좋은 
평판을 만들 수 있도록 자신의 조직을 
대표
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종합적으로 볼 수 있도록 5대 성격 특성을 정의하려는 노력이 진행되었다. 

[표 2-2]는 5대 성격 특성을 정의하는 대표적인 방법을 제시한다(Yukl, 

2012).

[표 2-2] 리더의 성격 특성 분류체계 (Leader Personality Traits Taxonomy)4)

리더의 행동 특성이나 성격 특성과 더불어 리더의 성공 요인과 탈락 

요인에 대한 구체적인 연구들도 수행되었는데, Leslie & Van 

Velsor(1996)은 북미와 유럽의 기업 리더들을 대상으로 리더의 성공 요인

과 탈락 요인을 연구하였다. [표 2-3]은 그들의 연구 결과로 나온 성공 

요인과 탈락 요인을 정리한 것이다. 

[표 2-3] 리더의 성공 요인과 탈락 요인5)

4) Yukl(2012)

5) Leslie & Van Velsor(1996)의 내용을 재구성

5대 특성 상세 특성

외향성 (Surgency)
외향성 (Extroversion - Outgoing)
활력 (Energy/Activity Level)
권력욕구 (Need for Power)

성실성
(Conscientiousness)

신뢰성 (Dependability)
진실성 (Personal Integrity)
성취욕구 (Need for Achievement)

우호성 (Agreeableness)
유쾌하고 긍정적임 (Cheerful and Optimistic)
동정심 (Nurturance – Sympathetic, Helpful)
소속욕구 (Need for Affiliation)

적응성 (Adjustment)
정서적 안정 (Emotional Stability)
자존감 (Self-Esteem)
자기 통제 (Self-control)

개방성 (Intellectance)
호기심과 탐구심 (Curious and Inquisitive)
개방성 (Open Minded)
학습 지향 (Learning Oriented)

성공 요인 탈락 요인
발전 또는 적응 역량 
(Ability to develop or adapt)

발전 또는 적응에대한 무능력 
(Inability to develop or adapt)

강력하고 협력적인 관계 설정 
(Establishes strong collaborative 
relations)

업무 관계 부족 
(Poor working relations)
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국내에서는 리더의 성공 요인이나 탈락 요인에 대한 연구가 많지 않지

만, 임창현 & 이희수(2010)는 한국 대기업의 인사 담당자들에 대한 조사

를 통하여 한국 대기업 임원의 탈락 행동을 연구하였다. 이 연구 결과는 

[표 2-4]에 제시되어 있다. 

[표 2-4] 한국 대기업 임원의 탈락 행동 특성6)

제 4 절  한국형 리더십에 대한 선행 연구 

한국철학사연구회는 ‘한국형 리더십 모형개발을 위한 시론’이라는 주제

로 한국철학논집에 다양한 기획논문을 게재하여 한국형 리더십 연구에 주

목하였다. 이 중에서, 김동민(2008)은 조선시대 유학에 현대적인 리더십이

론을 적용하여 한국형 리더십의 원형을 모색하였다. 그는 개인영역, 관계영

역, 조직영역, 사회영역의 네 가지 구체적인 현장에서 어떤 핵심가치와 구

6) 임창현 & 이희수(2010)

팀을 구성하고 리드하는 능력 
(Ability to build and lead a team)

권위적 태도 
(Authoritarian)

지속적으로 예외적인 성과 
(Consistent exceptional 
performance)

성과 부족 
(Poor performance)

야망 (Ambitious) 과도한 야망 (Too ambitious)

탈락 행동 특성 사례 발견 빈도 비율 (%)
편향적 인력 선호∙활용 31명 56%
상사와의 관계 구축 실패 29명 53%
타인에 대한 공격 성향 27명 49%
지나친 자기 과신 23명 42%
변화에 대한 저항 21명 38%
강한 정치적 성향 19명 35%
과도한 관리 성향 18명 33%
핵심 경험 및 역량 부족 17명 31%
냉소적 행동 성향 16명 29%
윤리의식의 결여 12명 22%
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체적인 역량들이 리더십으로 발휘되는지를 연구하였다. 또한 박상리(2008)

는 역사속 위인들을 유형별로 묶고 유형별 특성을 발견했는데,  그 중 한 

특성이 결사(決死)이다. 결사의 특성을 가진 위인들의 리더십을 분석한 결

과 조직영역에서 헌신, 책임의식, 솔선수범 등의 리더십 요인들이 도출되었

다. 이러한 연구에서 밝힌 역사 속의 인물들이 나타내는 한국적인 리더십 

요인들이 현대 한국 기업의 리더십에 어떻게 발현되는지 파악하는 것은 의

미가 있을 수 있다. 

한국 경영학 분야에서의 한국형 리더십 연구는 크게 두 가지 방향으로 

나눠질 수 있다. 첫 번째 방향은 한국형 리더십의 전반적인 특성이나 특수

한 요인을 정의하려는 시도이다. 신유근(1996)은 한국형 리더십에 대하여 
경영학 분아에서 실질적으로 최초의 연구를 진행하여, 한국의 리더십 분류
를 시도하였다. 그의 연구는 한 대학교의 최고경영자 과정의 수강자들을 
대상으로 하였다. 연구 대상에는 성공한 기업의 최고경영자가 161명 그리
고 실패한 기업의 최고경영자가 88명이 포함되었다. 이 연구는 이들 최고
경영자들을 대상으로 사례 기술 – 내용 분석 방식의 연구를 진행하여 한국 
최고경영자의 특성을 파악하였다. 연구의 결과 중 하나인 성공 기업 리더
의 대표 특성과 실패 기업 리더의 대표 특성이 [표 2-5]에 제시되어 있
다.

[표 2-5] 한국 최고경영자의 대표적인 행동 특성7)

 한국형 리더십의 또 다른 주요 연구는 백기복 et al.(2010)이 실시한 

7) 신유근(1996)의 내용을 재구성

순위 성공 기업
리더의 특성

비중 
(%)

실패 기업 
리더의 특성

비중
(%)

1 인간 중시의 경영 30.4 우유부단한 결단력 26.3
2 솔선수범의 자세 22.8 비인간적 대우 25.4
3 집념과 소명의식 20.8 대인관계 능력의 부족 20.3
4 대인관계 능력 13.6 상황 대응 능력의 부족 15.6
5 실리주의 강조 12.4 실력주의에 대한 경시 12.4
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연구였다. 그들은 광범위한 리더십 요인에 대한 설문을 설계하여 2,000명

의 다양한 직급의 직장인들을 대상으로 설문을 진행하였다. 그들은 연구의 

결과로 한국형 리더십의 8가지 요인을 발견하였는데, 환경변화, 미래비전, 

상향적응, 자기긍정, 솔선수범, 수평조화, 하향온정, 성취열정 등이었다. 이 

8가지 요인이 리더십 효과성에 모두 유의적인 영향을 미치고 있다는 것도 

연구 결과로 제시되었다. 그리고 상향적응과 솔선수범은 외국의 리더십에

는 나타나지 않는 한국적 특성이 강한 요인임이 언급되었다. 참고로, 이 연

구의 설문에 응답한 2,000명 중에서 임원은 99명으로 전체의 5% 수준이

었다.

두 번째 방향은, 한국형 리더십 요인들 사이의 관계나 요인들이 미치는 

효과 등에 대한 세부적인 연구이다. 이러한 방향의 연구는 대부분 백기복 

et al.(2010)의 연구 결과인 8가지 요인에 기반한 연구였다. 예를 들면, 남

유진 et al.(2016)은 한국형 리더십의 상향적응과 솔선수범이 직무성과에 

미치는 영향을 연구하였고, 심선아 et al.(2014)은 한국형 리더십의 관계요

인과 팀 효과성의 관계에 대한 연구를 진행하였다. 박병준 & 손승연

(2017)의 연구에서는 인력 규모 100인 이하의 중소기업 CEO의 한국형 리

더십이 조직성과에 긍정적인 관계가 있음을 보여 주었다. Kim, et 

al.(2019)은 한국형 리더십이 직원의 창의성과 발언행동에 긍정적 영향을 

미친다는 연구 결과를 제시하였다. 
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제 3 장  연구 방법

제 1 절  질적연구의 필요성 

본 연구에서는 귀납적 질적연구방법 중에 하나인 근거이론을 적용하여 

연구를 진행하였다. 귀납적 질적연구방법은 연구자가 미리 정해진 변수에 

따라 정량화된 데이터를 가지고 현상을 설명하고자 하는 것이 아니라 관심

의 대상이 되는 현상의 발생 맥락을 주체적으로 경험하는 연구참여자의 입

장에서 느끼고 경험하는 모든 것들이 데이터가 되는 연구방법이며, 연역적

인 방법으로 이론을 검증하기 위한 것이 아니라 귀납적으로 새로운 이론을 

만들거나 관련 이론을 정교화시키는 방법을 뜻한다(김나정, 2022).

   Conger(1998)와 Conger & Toegel(2002)의 주장에 의하면, 질적연구
방법은 리더십 연구에 매우 적합한 연구 방법이라고 할 수 있다. 질적연구
방법이 조직구조, 관계 및 관행의 영역 내에서 뉘앙스와 맥락을 풍부하게 
나타낼 수 있기 때문이다. Conger & Toegel(2002)의 표현을 빌리자면, 
리더십에 관한 질적연구는 리더십 분야에서의 양적연구의 압도적인 우위의 
결과로 나타나는 ‘잃어버린 기회에 대한 이야기’를 반영한다. 또한 
Conger(1998)는, 리더십에 대한 양적연구는 리더십이 정적이며 명확히 기
술된 현상으로서 보편적인 척도에 의하여 측정될 수 있다는 관점을 취하고 
있어서, 실제 현상을 설명하기에는 제한적이라고 주장한다.
   근거이론 접근법은 리더십 형성 과정에서 포착되어야 하는 풍부한 맥락
을 가진 관점을 가능하게 한다(Bryman et al., 1996; Egri & Herman, 
2000; Parry, 1998). 그리고, 근거이론은 질적연구에 대한 주요 비판인 비
과학적이거나 과학적인 강건성이 부족하다는 비판에 대응할 수 있다
(Silverman, 2001). 근거이론은 특정 맥락 내의 리더십의 발현을 파악하고 
설명하는 방법을 우리가 이해할 수 있게 제시해 주는 방법론이라고 할 수 
있다. 또한, 근거이론은 특정 맥락이나 여러 맥락에 걸쳐 발현되는 리더십
에 대한 인과적 설명을 분석 단계에 연계된 추상화 단계를 통해 제시해 줄 
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수도 있다(Kempster & Parry, 2011).
한국의 대기업은 대부분 지배주주인 오너(owner) 회장이 존재하고 다

수의 구성원을 보유하는 거대한 규모의 복잡한 조직이라고 할 수 있다. 한
국적 리더십의 특징을 밝히기 위한 다양한 연구가 있었고 (백기복 et al., 
2010; 신유근, 1996), 이러한 연구의 결과로 한국적 리더십의 특징적인 요
소들에 대한 파악이 어느 정도 이루어졌다. 그러나 이러한 연구에서는 리
더십의 요소들이 파악되고 중요도나 영향에 대해서는 조사가 되었지만 이
러한 요인들이 어떻게 상호작용하며 어떤 관계를 통하여 발현되는지에 대
한 연구는 양적연구보다는 질적연구를 통하여 더 잘 수행될 수 있을 것이
다. 또한 한국 대기업의 독특한 맥락 속에서 고위 임원인 C-level 임원들
의 리더십의 구체적인 특성과 그 특성들이 어떻게 발현되는지를 파악하고 
이해하기 위해서는 근거이론 같은 질적연구방법이 더 효과적일 수 있다. 
따라서 본 연구에서는 한국 대기업의 C-level 임원들의 리더십 특성과 특
성 사이의 관계, 발현 과정을 연구하기 위하여 근거이론 방법을 사용하였
다.

제 2 절  근거이론 개요 

본 연구에서는 한국 대기업 C-level 임원의 리더십 특성을 근거이론을 

적용하여 분석하고 설명하고 있다. 현상학(phenomenology), 민족지학

(ethnography), 개인 전기(biography) 및 사례연구(case study) 등과 같이 

대표적인 질적연구 방법의 하나인 근거이론은 “현상의 관찰을 통해 귀납적

으로 명제를 만들어나가는 것”이라는 질적연구 방법의 목적을 같이 나누고 

있다(Corbin & Strauss, 2008; Creswell, 2005). 근거이론은 구성주의적 

관점에 기반하여 개별 사실로부터 귀납적인 이론화를 유도한 질적연구 방

법론의 구체적인 방법으로서 본 연구에 활용할 수 있는 연구방법으로 유용

하다고 생각한다. 근거이론적 관점은 개인이 자신의 주변에서 벌어지는 사

건이나 현상을 어떤 의미로 받아들이냐에 따라 개인의 행동이 달라진다고 

주장한다. 또한, 다른 사람들과의 상호작용에 의해서 개인이 사건이나 현상
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으로부터 받아들이는 의미가 결정될 수 있다는 점도 근거이론의 관점 중 

하나이다. 근거이론은 또한 계량적 연구에서 잘 취급되지 않는 연구문제에 

대해 실제 경영 현장의 생생한 이야기를 분석하여 새로운 관점을 제시할 

수 있다. 이러한 관점들 때문에 본 연구의 주된 관심사인 한국 대기업 

C-level 임원의 리더십 특성에 대한 연구에도 생생한 현장의 목소리로부

터 이론을 도출할 수 있는 근거이론이 적합한 연구방법이 될 수 있다고 생

각한다.

근거이론은 Glaser와 Strauss가 1960년대에 사회학 연구에 활용함으로

써 시작되었는데, 가설을 수립하고 연역적으로 가설을 검증하여 기존의 이

론을 확인하는 과정이 아니라, 구체적인 실제 경험에 근거한 자료 수집 및 

분석에 기반하여 실제 세계에 살아있는 연구참여자들이 자신의 관점에 따

라 형성한 사고, 행동, 그리고 타인과의 상호작용 등에 대한 국지적 이론을 

만들어 가는 연구방법이다. 따라서 근거이론은 개인 또는 집단의 신념, 태

도, 및 행동을 체계적으로 깊이 있게 연구하고 그 자료를 근거로 해당 개

인이나 집단의 실제 생활과 현상을 이해하고, 구체적인 현상을 설명할 수 

있는 이론을 도출하는 데에 관심을 갖는다(Glaser & Strauss, 1967; 

Stern, 1980).  

이후 근거이론은 Corbin을 중심으로 한 2세대 학자들이 분석기법을 체

계적으로 확장하여 근거이론을 활용한 분석 과정과 그 요소들을 더욱 명확

하게 정립하였다. 이러한 노력이 근거이론으로 하여금 다른 질적연구 방법

들과의 차별점을 갖도록 만들었다. 다른 질적연구 방법들이 사례를 깊이 

있게 기술하는 것(thick description)에 목적을 두고 그 안에서 발견될 수 

있는 인과관계를 탐색하지 않는 반면에, 근거이론은 그 추구하는 목적이 

이론 수립(theory building)에 있다는 점에서 다른 질적연구 방법들과 구별

된다고 할 수 있다(조원혁, 2012; Corbin & Strauss, 1990; Eisenhardt & 

Graebner, 2007). 즉, 다른 질적연구 방법들이 기술(description)에 초점을 

두는 반면 근거이론은 추상화(abstraction)에 초점을 두고 있다는 점이 차

이라고 할 수 있다. 

본 연구에서는 근거이론의 다양한 접근법들 중에서 Strauss와 Corbin
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의 체계적인 근거이론 접근법을 선택하여 적용하였다. 한국 대기업이라는 

다양한 구성원을 가진 복잡한 거대 조직 내에서 C-level 임원들이 관련 

이해당사자들과의 상호작용을 통하여 어떻게 리더십을 발현하는지를 체계

적으로 파악하고 분석하고 이해하는 것이 본 연구의 목적이기 때문에 본 

연구와 근거의론의 정합성이 크다고 생각하였다. 즉, 연구참여자들의 실제 

경험을 맥락적 조건, 인과적 조건, 행동 및 상호작용 전략, 결과 등의 프레

임워크를 통하여 분석하여 이론을 구성하는 접근법이 적절하다고 생각하였

다.

근거이론을 활용한 연구에서 자주 사용되는 분석 프레임워크에 “패러

다임 모형”이 있다. Strauss & Corbin(1990; 1998)이 근거이론 적용 과정

에서 연구 대상의 행위와 그에 관련된 조건을 강조하며 이를 아우를 수 있

는 종합적이고 체계적인 분석 틀을 제공한 것이다. 패러다임 모형을 살펴

보면, 인과적 조건(causal condition), 맥락(context), 중심 현상

(phenomenon), 중재적 조건(intervening condition), 작용/상호작용

(action/interaction), 결과(consequence) 등의 6가지 구성요소가 있다. 이 

모형은 근거이론을 적용함에 있어서 연구과정을 체계화하고 엄밀하게 준수

할 수 있는 체계라는 뜻에서 많은 연구에서 활용되고 있다. 패러다임 모형

의 구성요소에 맞춰 범주들을 분류하고 연결하면 어떤 조건이 전제적으로 

작동하고, 어떤 중요한 현상이 발생하며, 그 현상은 어떤 작용과 상호작용 

거쳐 어떤 결과를 이끌어내는지를 정교한 스토리로 만들어 낼 수 있다. 또

한 이러한 스토리로부터 가설과 명제들을 끌어 낼 수도 있다. 구조화된 과

정을 통하여 하나의 새로운 이론을 찾아가는 패러다임 모형이 다양한 새로

운 이론의 발견을 추구하는 근거이론의 근본적인 목적과 배치된다는 비판

이 있기는 하지만(Glaser & Holton, 2004), 체계화된 구조를갖춘 패러다

임 모형을 통하여 질적연구 방법에서 연구과정의 모호함을 감소시킬 수 있

다는 점은 큰 장점이라고 할 수 있다.

근거이론의 연구 프로세스는 샘플링 이후에 조사와 분석이 동시에 이루어

지며, 분석 단계도 반복적으로 수행되면서, 조사 결과에서 의미를 도출하고 새
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로운 이론을 제시한다. 이러한 근거이론의 연구 프로세스는 [그림 3-1]에 제

시되어 있다. 

[그림 3-1] 근거이론 프로세스8)

제 3 절  연구참여자 선정과 자료 수집 방법 

1. 연구참여자 모집 및 선정

연구를 준비할 때 연구의 전체적인 논리에 맞는 연구참여자 선택 방법

이 연구의 논리적 토대에 맞게 선택되어 연구 준비에 통합되어야 한다

(Punch, 2004). 질적연구에서는 주로 소수의 의도적인 연구대상자를 표본

으로 모집하여 활용하는데, 이는 연구참여자에 대한 이해의 폭 보다는 깊이에 

더 큰 목적이 있기 때문이다(Palinkas et al., 2015). 본 연구에서는 연구참여자

8) Chun Tie et al.(2019)의 내용을 재구성
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를 모집하기 위하여 의도적 표집 방법(purposive sampling)을 사용하였다. 의

도적 표집은 질적연구에서 많이 사용되는 표본 모집 방법으로 연구자가 사전

에 연구의 목적 및 주제에 맞게 표본 모집 기준을 설정하고 연구참여자를 선

정한다. 이때 연구 의도에 맞게 풍부한 경험이나 사례를 제공할 수 있는 연구

참여자를 의도적으로 선택할 수 있다(Kelly, 2010). 의도적 표집은 제한된 자원

을 효과적으로 사용하여 연구참여자를 인식하고 선택할 수 있는 방법으로도 

알려져 있다(Palinkas et al., 2015). 의도적 표집 방법은 임의 표집 방법과 다르

게 연구에 최종적으로 포함될 가능성이 높은 특정 연구참여자들을 반드시 포

함하도록 한다(Campbell et al., 2020). 이렇게 하는 이유는 의도적 표집의 근

거가 되는 가정이, 연구의 목적이 결정되었을 때 특정 유형의 연구참여자들이 

연구 주제에 대한 차별적이고 중요한 관점을 가질 가능성이 있으므로 이들이 

표본에 반드시 포함되어야 한다는 것이다(Robinson, 2014). 

근거이론을 적용한 본 연구에서 의도적 표집을 대부분 사용한 것은, 본 

연구의 대상이 객관적으로 명확(한국 50대 그룹의 C-level 임원)하기 때

문에 사전에 기준을 설정하여 참여자를 선정할 수 있기 때문이었다. 연구 

후반에는 이론적 표집(theoretical sampling)을 통하여 이론적 포화를 달성

하도록 하였다. 

본 연구에서는 2024년 8월 기준 금융감독원 공시 자산 기준 한국 50

대 그룹에 근무하는 C-level 임원들을 연구의 주요 참여자로 선정하였다. 

연구참여자를 선정할 때 몇 가지 기준을 적용하였다. 첫째, 전무 이상의 직

급을 가진 리더들을 대상으로 하였다. 한국 대기업에서 C-level 임원의 역

할을 맡는 사람들은 일반적으로 전무 이상의 직급을 가진 리더들이다. 다

양한 C-level 임원들의 생각과 견해를 알아보기 위하여 연구참여자들의 

직급은 전무부터 CEO 역할을 하는 사장까지 다양하게 구성하도록 노력하

였다. 둘째, 해당 기업에 경력직 임원으로 입사했더라도 그 기업에서 한 번 

이상의 승진을 경험한 임원들을 연구참여자로 모집하였다. 임원으로서 승

진을 경험했다는 것은 그 회사에서 임원으로서의 리더십을 인정받았다는 

객관적인 지표라고 할 수 있기 때문이다. 경력직으로 C-level 임원으로 바

로 채용되고 해당 회사에서 승진을 경험하지 않은 경우에는 해당 기업에서 
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그 임원의 리더십이 검증되었다고 보기 어렵기 때문에 본 연구에서는 제외

하였다. 셋째, 이 연구의 목적은 전문경영인의 리더십 발현 과정을 이해하

는 것이므로 그룹을 실질적으로 지배하는 최대주주인 오너(owner)나 오너

의 가족은 연구 대상에서 제외되었다. 넷째, 금융지주 회사들은 최대주주인 

오너가 개인이 아니기 때문에 일반적인 재벌 그룹과 지배구조가 다소 상이

하므로 금융지주 또는 그 계열사들의 임원도 본 연구 대상에서 제외되었

다.

본 연구를 위한 연구참여자의 수는 연구를 진행하면서 이론적 포화

(theoretical saturation)를 이룬다고 판단한 수를 조금 넘도록 연구를 진행

한 결과 12명에 이르렀다. 

이들 C-level 임원의 리더십 특성과의 비교를 위하여 50대 그룹에 하

위 임원(상무급)으로 근무하였거나 임원이 되지 못하고 부장 직급으로 퇴

직할 가능성이 높은 중간관리자들도 비교그룹 연구참여자로 선정하였다. 

하위 임원의 경우 50대 그룹에서 하위 임원으로 근무하다가 퇴직하였고, 

다시 50대 그룹에 임원으로 취업하기에는 어려울 것으로 판단되는 2명을 

연구참여자로 선정하였다. 중간관리자의 경우 50대 그룹에서 부장으로 근

무 중이나 나이가 55세가 넘어 임금 피크에 들어 가는 등, 현실적으로 임

원으로 승진할 가능성이 없다고 판단되는 5명을 연구참여자로 하여 연구를 

진행하였다. 

C-level 연구참여자들이나 비교그룹 연구참여자들의 최종 학력은 학사

에서 박사까지 다양하나, C-level 임원들과 비교그룹 연구참여자들의 출신 

대학은 몇 개의 공통적인 대학으로 한정하였다. 즉, C-level 임원 연구참

여자들과 비교그룹의 연구참여자들 사이의 학업적 역량이나 성취도를 비슷

한 수준으로 맞추어 두 그룹 사이의 차이가 학력이라는 변수에 영향을 받

지 않고 기초적인 역량이 비슷한 두 개의 그룹을 비교할 수 있도록 하였

다. C-level 연구참여자들과 비교그룹 연구참여자들 사이의 외생적인 변수

에 의한 차이를 최소화하고 이들의 리더십 가치관, 태도, 행동 등을 비교할 

수 있도록 노력하였다. 
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2. 연구참여자 정보

위와 같은 의도적 표집 과정을 거친 12명의 C-level 임원 연구참여자

와 2명의 하위 임원 출신 연구참여자, 5명의 부장 직급 연구참여자는 한성

대학교 생명윤리위원회의 IRB 문서를 통해 자발적인 연구 참여에 동의하

고 연구에 참여하였다. 

연구에 참여한 C-level 임원들의 직급은 사장이 3명, 부사장이 5명, 

전무가 4명이었고, 연령은 60대가 3명, 50대가 9명이었고, 남성 11명에 여

성 1명이었다. 이들이 재직한 회사의 업종은 에너지, IT/통신, 철강, 전자 

등 다양한 영역에 분포되어 있다. 아래의 [표 3-1]은 연구에 참여한 

C-level 임원들의 정보를 정리한 것이다.

[표 3-1] 연구참여자 정보: C-level 임원

비교그룹으로 연구에 참여한 하위 임원 경력의 연구참여자 2명의 정보

는 [표 3-2]에 제시되어 있다. 이들은 50대와 60대의 남성으로 한 명은 

석사 학위 소지자이며 다른 한 명은 박사 학위를 가지고 있다. 이들이 최

종적으로 근무한 기업의 업종은 화학 업종과 운송 업종이었다. 연구 당시 

이들 중 한 명은 대기업에서 퇴직 후 1년 정도 지났으며, 다른 한 명은 퇴

직 후 3년 정도 경과한 상황이었다. 

연번 식별자 업종 직급 최종 학력 연령대 퇴직 여부 성별
1 A1 에너지 전무 경영학 학사 50대 현직 남
2 A2 IT/통신 부사장 공학 박사 50대 퇴직 남
3 A3 철강 전무 경영학 석사 50대 현직 남
4 A4 IT/통신 사장 경영학 석사 50대 현직 남
5 A5 전자 사장 경영학 석사 60대 현직 남
6 A6 에너지 사장 경영학 학사 60대 현직 남
7 A7 IT/통신 전무 공학 학사 50대 퇴직 남
8 A8 소매 부사장 경영학 석사 50대 현직 여
9 A9 서비스 부사장 경영학 학사 50대 현직 남
10 A10 IT/통신 부사장 공학 석사 50대 퇴직 남
11 A11 전자 전무 경영학 석사 50대 현직 남
12 A12 자동차 부사장 경영학 석사 60대 퇴직 남
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[표 3-2] 연구참여자 정보: 하위 임원

또다른 비교그룹인 중간관리자, 즉 부장 직급의 연구참여자들의 정보는 

[표3-3]에 나타나 있다. 이들의 연령은 4명이 50대이고 1명이 60대였다. 

이들은 대부분 학사와 석사 학위 소지자들이었다. 이들이 재직한 회사는 

건설, IT/통신, 전자 등 세 분야에 속하는 회사들이었다.

[표 3-3] 연구참여자 정보: 중간관리자

3. 자료 수집 방법

본 연구에서는 2025년 5월부터 2025년 10월 사이에 자료 수집이 이

루어졌다. 자료 수집 방법은 일대일 대면 면담이었다. 대면 면담은 연구참

여자별로 1회씩 진행되었는데, 대면 면담은 1인당 1시간에서 1시간 30분 

정도 소요되었다. 대면 면담은 시간이나 비용이 비대면 화상 면담보다는 

더 많이 소요되지만, 대면 면담이 연구참여자와의 라포 형성을 조금 더 용

이하게 하여 연구참여자로 하여금 더 많이 말을 할 수 있게 만들어 자료의 

깊이가 더 높을 수 있다(Krouwell et al., 2019). 분석 과정에서 추가적으

로 확인이 필요한 사항에 대해서는 연구참여자와의 간단한 질의를 통하여 

확인하였다. 대면 면담은 클로바노트를 통하여 모두 녹취되고 전사되었다.

본 연구의 면담 내용은 두 가지 특징을 띤다고 볼 수 있다. 첫 번째 특

징은, 면담 내용이 회고적인 성격이라고 할 수 있다. 연구참여자가 자신의 

연번 식별자 업종 직급 최종 학력 연령대 퇴직여부 성별
1 B1 화학 상무 공학 석사 50대 퇴직 남
2 B2 운송 상무 공학 박사 60대 퇴직 남

연번 식별자 업종 직급 최종 학력 연령대 퇴직여부 성별
1 C1 건설 부장 공학 학사 50대 현직 남
2 C2 IT/통신 부장 경영학 석사 50대 현직 남
3 C3 전자 부장 공학 석사 50대 현직 남
4 C4 전자 부장 공학 석사 50대 현직 남
5 C5 IT/통신 부장 경영학 학사 60대 퇴직 남
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과거 리더십 경험을 현재의 의미로 해석한 내용이라고 할 수 있다. 두 번

째 특징은 연구참여자가 자신의 리더십 경험을 자신의 관점으로 기술하고 

해석한 것이다. 리더십은 상호작용이기 때문에 상대방의 경험에 대해서도 

자료를 수집해서 연구참여자의 기술 내용과 비교 분석을 해야 하나 본 연

구에서는 연구 목적에 맞춰 C-level 임원의 관점과 해석만을 자료로 수집

하였다. 

본 연구에서는 자료의 원활한 수집을 위하여 대면 면담을 위한 반구조

화된 질문지를 활용하였다. 반구조화된 질문지는 개방적인 형태의 질문으

로 구성되며 연구 진행 중에 지속적으로 면담 질문을 수정하는 형태를 뜻

한다(Charmaz, 2014). 질문지를 가이드로 활용하지만 면담을 진행하면서 

자연스럽게 다양한 이야기가 나오도록 질문지의 내용을 유연하게 적용하였

다. 또한 많은 답변에 대하여 “왜?”라는 질문을 추가하여 연구참여자들로 

하여금 자신의 진술의 의미를 더 깊게 생각하고 생각이나 개념을 정리하여 

이야기할 수 있는 기회를 제공하였다. [표 3-4]에 대면 면담을 위한 질문

지 예시가 나와 있다. 리더십 발현에 영향을 미칠 수 있는 많은 요소들이 

질문지에 포함되어 있지만, 면담을 진행하면서 각 질문에 대한 중요도나 

우선 순위를 조정하여 연구참여자가 중요하게 생각하는 질문에 많은 시간

을 할애하여 면담을 진행하였다.

본 연구의 예시적 면담 질문은, 자기인식, 개인의 태도와 신념, 직장 

내 관계, 성과 인식 등 크게 4개의 영역으로 구성되어 있다. 

첫째 영역은 자기인식 영역이다. Showry & Masana(2014)은 자기인

식이 성공적인 리더십 개발의 첫걸음이라고 주장하였으며 이기은(2021)의 

연구에서도 자기인식은 성공적인 리더십에 중요한 요소라고 제시되었다. 

이러한 자기인식의 중요성에 대한 연구에 근거하여 한국 대기업 C-level 

임원의 자기인식에 대한 예시 질문을, Ashley & Reiter-Palmon(2012)가 

제안한 자기인식의 다섯 가지 하위 요소에 대한 질문 중에서 한국 대기업 

C-level 임원에게 적절한 질문들을 선택하여 구성하였다.

두 번째 영역은 개인의 태도와 신념인데, 성공적인 리더십에 영향을 미

치는 리더의 개인적인 특성이라고 할 수 있는 다양한 리더십 요소들에 대
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한 질문으로 구성되어 있다. Clark(2021)은 리더의 지속적인 자기 변화가 

리더의 성과를 가능하게 한다고 하였고, 그 외 다양한 연구들이 리더의 지

속적인 학습과 자기계발이 변화하는 환경에 적응하고 경력 성공을 이끌 수 

있다고 주장하였다(Brown & Posner, 2001; London & Smither, 1999). 

이러한 주장에 근거하여 지속적인 학습과 자기계발 관련 질문을 도출하였

다. 도전적인 목표 설정에 대한 질문 예시는 Locke & Latham(2002)이 도

전적인 목표가 성과 달성에 긍정적인 영향을 미친다고 주장하는 연구를 참

고하였고, 장기적인 커리어 골에 대한 질문 예시는 Oh & Tak(2012)의 경

력 계획과 주관적인 경력 성공에 대한 연구 결과를 참조하였다. Park et 

al.(2018)은 리더의 소명의식이 성공적인 리더십에 영향을 준다는 연구 결

과를 제시하였는데, 이를 기반으로 리더의 동기, 가치관, 신념 등에 대한 

예시적인 질문을 도출하였다.

세 번째 영역은 직장 내 관계에 대한 리더의 인식에 관한 예시적인 질

문들로 구성되어 있다. Ceri-Booms et al.(2017)의 메타분석에 의하면 사

람 중심의 리더십이나 과업 중심의 리더십이 모두 조직의 성과에 영향을 

미치는 것으로 나타났다. 이에 기반하여 한국 C-level 임원들의 성향을 확

인하기 위하여 관련 질문 예시를 추가하였다. 리더-구성원 교환이론

(LMX)에 따라 상사와 부하직원 사이의 관계의 질이 리더십 성공에 유의

미한 영향이 있다는 연구 결과(Martin et al., 2016)를 한국 대기업 맥락에

서 확인해 보기 위한 예시적 질문도 추가하였다. 부하직원과의 관계의 결

과이자 업무 성과에 영향을 줄 수 있는 부하직원의 동기부여에 대한 

Roche & Haar(2022)의 연구 결과에 기반하여, 부하직원의 동기부여를 위

하여 한국 대기업 C-level 임원들은 어떤 활동을 하는지에 관한 예시적 

질문을 추가하였다.

마직막 네 번째 영역은 성과 인식에 관한 예시적인 질문들로 구성되었

다. 목표를 설정하는 것이 조직 성과와 성공적인 리더십의 조건임을 위에

서 설명하였는데(Locke & Latham, 2002), 한국 대기업 C-level 임원들은 

실제적으로 어떻게 성과 목표를 설정하고, 그 성과 목표를 달성하기 위하

여 가장 중요하게 생각하는 것은 무엇인지에 대한 질문을 도출하였다. 마
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지막으로는 종합적인 질문으로 C-level 임원 자신이 생각하는 자신의 성

공과 실패 요인, 그리고 한국 대기업에서 C-level 임원으로 승진하기 위하

여 필요한 요소 등에 대한 질문을 넣었다. 이러한 종합적인 질문은 두 가

지 목적을 위하여 도입되었다. 첫 번째 목적은, 연구자가 질문한 내용 외에 

한국 C-level 임원의 리더십 특성을 밝힐 수 있는 중요한 다른 요소가 있

을 가능성에 대비하여 새로운 아이디어를 얻고 연구에 참고하기 위한 것이

었다. 두 번째 목적은 연구참여자들이 이러한 종합적인 질문에 답을 하는 

과정에서 자신이 이전 질문들에 대해 제시했던 답들의 실질적 의미나 중요

도에 대해서 다시 한 번 생각해 볼 수 있는 기회를 제공하여 연구참여자들

로부터 의미있는 답변을 유도하기 위한 것이었다. 

[표 3-4] 대면 면담 질문 예시

질문 영역 면담 질문 예시 관련 문헌

자기인식

Ÿ 자신의 강약점을 잘 알고 있다고 
생각하는가? 

Ÿ 자신의 일을 비판적인 관점으로 보는가? 
Ÿ 자신의 생각과 감정에 대해서 의식적으로 

생각하는가?
Ÿ 자신의 업무가 상사의 기대수준을 

충족할지 알 수 있는가? 
Ÿ 자신의 업무에 대해서 피드백을 

구하는가? 

Ÿ 이기은(2021)
Ÿ Ashley & 

Reiter-Palmon 
(2012)

Ÿ Showry & 
Masana(2014)

개인의 태도와 
신념

Ÿ 업무와 관련하여 지속적인 변화/혁신을 
추구하는가?

Ÿ 지속적으로 자기계발 또는 학습을 
하는가? 

Ÿ 업무를 추진할 때 목표를 높게 
설정하는가?

Ÿ 장기적인 커리어 골을 가지고 있는가?  
Ÿ 일을 하는 동기는 무엇인가?
Ÿ 회사 생활에 대한 가치관이나 신념은 

무엇인가? 

Ÿ Clark(2021)
Ÿ Locke & 

Latham(2002)
Ÿ London(1999)
Ÿ Oh & 

Tak(2012)
Ÿ Park et al. 

(2018)

직장 내 관계 

Ÿ 자신이 업무지향적이라고 생각하는지, 
관계지향적이라고 생각하는지? 

Ÿ 상사와의 관계에 있어서 중요한 것은 
무엇인가?

Ÿ 부하직원과의 관계에 있어서 중요한 것은 
무엇인가?

Ÿ Ceri-Booms et 
al.(2017)

Ÿ Martin et al. 
(2016)

Ÿ Roche & 
Haar(2022)
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제 4 절  자료 분석 과정 

본 연구에서는 Strauss & Corbin(1998)이 제시한 개방 코딩, 축 코딩, 

선택 코딩의 절차에 따라 자료 분석을 진행하였다. 코딩(coding)은 근거이

론 연구 방법에서 자료를 분석하는 과정을 말하는데, 코딩의 결과물인 코

드(code)는 수집된 자료의 내용을 설명할 수 있으면서, 추가적인 자료 수

집에 가이드를 제시할 수 있는 분석의 하위 요소를 의미한다. 거꾸로 이야

기 하자면, 수집한 연구자료 속에서 코드들을 찾고 코드에 의미를 부여하

는 과정이 코딩(coding)이라고 할 수 있다(Charmaz, 2006).      

1. 개방 코딩

개방 코딩(open coding)은 근거이론의 자료 분석 첫 번째 단계인데, 

자료를 세밀하게 분석하여 관심의 대상이 되는 현상에 대한 개념을 발견하

고 연관성이 있다고 판단되는 개념들을 묶는, 즉 범주화하는 과정을 의미

한다(유기웅, 2018). 

연구자는 연구참여자에 대한 정보를 바탕으로 연구참여자들의 심층 면

담 전사본을 3번 읽으며, 질적연구 코딩 프로그램인 ATLAS.ti 25를 사용

하여 기초적인 코딩을 실시하였다. ATLAS.ti의 자동 코딩 기능인 

auto-coding 기능을 사용하지 않고, 연구자가 문서를 보면서 하나하나 수

동으로 코딩 작업을 진행하였다. 본 연구에서는 심층면담 전사본의 내용을 

Ÿ 부하직원의 동기부여를 위하여 사용하는 
방법은? 

성과 인식

Ÿ 업무 성과를 어떻게 정의하는가?
Ÿ 업무 성과를 창출하는데 가장 중요한 

것은 무엇인가?
Ÿ 자신의 리더로서의 성공/실패 요인 

무엇이라고 생각하는가?
Ÿ 대기업에서 승진하는데 가장 중요한 것은 

무엇이라고 생각하는가?

Ÿ Locke & 
Latham(2002)



- 31 -

읽고 분석하면서 연구참여자의 진술이 의미가 있거나 관심의 대상이 될만 

하다고 판단이 되면 해당 진술에 개념을 부여하며 이름을 붙이는 방법으로 

코딩을 진행하였다. 개념에 대한 이름은 연구참여자가 면담 과정에서 사용

한 표현을 활용하려고 노력했으나 연구참여자가 개인적인 의미로 특정 표

현을 사용한 경우에는 연구자가 이것을 원래의 취지에 맞게 해석하여 적절

한 개념으로 명명하였다. 

개방 코딩의 초기 작업 결과로 추출된 코드들은 250개를 넘는 수준으

로 다소 많았다. 연구참여자들의 진술을 가능한 많이 포함하려는 의도에서 

많은 수의 코드가 만들어졌으나, 개방코딩의 마지막 단계에서 157개의 코

드로 정리되었다. 157개의 코딩, 즉 개념은 14개의 범주로 묶여졌다.

2. 축 코딩

축 코딩(axial coding)은 개방 코딩에서 진행한 범주화 작업의 결과를 

체계적으로 발전시키고 범주들의 관계를 탐구하면서 여러 하위 범주를 묶

고 또 다시 하위 범주 사이의 연관성을 찾아내어 범주들 사이의 관계를 파

악하는 것이다. 이 단계에서 파악된 관계를 정렬하고 구조화하는데 사용될 

수 있는 분석 도구 중의 하나가 패러다임 모형이다. 패러다임 모형은 축 

코딩에서 사용되는 가장 기본적인 분석 도구로서 Strauss & Corbin(1998)

의 분석 방법을 따른다면 기본적으로 포함되는 코딩 형태이다. 패러다임 

모형을 통해서 인과적 조건, 맥락, 중심 현상, 중재적 조건, 작용/상호작용, 

결과로 범주들의 관계를 통합하는 것이다. 중심 현상은 해당 연구의 중심

이 되는 경험이나 생각을 말하며, 인과적 조건은 중심 현상에 영향을 미치

거나 중심 현상의 원인이나 배경이 되는 조건을 말하며, 맥락은 중심 현상

이 발생하는 특정한 상황이나 환경적 요인을 가리킨다. 중재적 조건은 중

심 현상과 관련된 전략이 작동하는 데 영향을 미치는 매개적, 촉진적 또는 

억제적 역할을 하는 환경적 변수들을 말한다. 작용/상호작용 전략은 연구참

여자가 중심 현상에 대응해 취하는 행동, 반응, 또는 적응 전략들을 의미한

다. 마지막으로, 결과는 특정 전략 실행의 결과로 야기되는 변화, 즉 현상
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에 대한 반응이 어떠한 결과로 이어지는지를 설명한다.  

  

3. 선택 코딩

근거이론 분석의 마지막 단계인 선택 코딩(selective coding)은 범주를 

통합하고 논리적으로 연결하여 분석의 차원에서 잠정적인 이론 개발 단계

로 발전시키는 것이다. 선택 코딩에서는 핵심 범주를 인식하고 이 핵심 범

주와 모든 개념 사이의 관계를 통합적으로 설명할 수 있는 이야기  전개를 

통해 포괄적이고 정교한 이론으로 통합시키는 과정을 말한다. 여기에서 말

하는 통합이란, 연구자가 원래의 자료를 분석하면서 얻게 되는 사고의 발

전을 뜻한다.

선택 코딩은 분석 과정에서 검토된 모든 범주들을 하나의 큰 틀에서 

정리하고 그 틀에 따라 자료를 일관되게 코딩하는 것을 말한다(조용환, 

1999). 선택 코딩 과정에서는, 개방 코딩과 축 코딩에서 나타난 개념과 범

주들이 하나의 이야기로 통합되도록 중심 현상을 이야기 형태로 기술하면

서 핵심 범주를 도출하는데, 핵심 범주는 다른 범주들과 연결되도록 범주

들을 연결해서 도출되어야 하며 전체 이론을 포괄하고 함축할 수 있어야 

한다(Strauss & Corbin, 1998). 

제 5 절  연구의 신빙성과 윤리성 

질적연구의 목적은 일반화가 아니며, 특정 맥락과 상황 안에서 찾아낸 

것의 의미를 이해하는 것이라 간주한다(조영달, 2005). 양적연구에서는 신

뢰도를 강조하며, 이는 동일한 연구가 동일한 방법으로 진행되었을 때 비

슷한 결과를 일관되게 생산할 수 있어야 함을 의미한다. 반면에, Lincoln 

& Guba(1985)에 의하면 질적연구에서는 연구의 질을 평가하는 기준 중의 

하나로, 연구의 결과가 현실을 설명하는 얼마나 믿을 수 있고(believable) 

적절한(adequate) 묘사(representation)인가, 즉 “연구 결과에 대해 어떻게 

확신(confidence)을 가질 수 있는가?”라는 질문에 대한 답이라고 할 수 있
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는 신빙성 (credibility)을 제시하고 있다. 

본 연구에서는 연구의 신빙성을 높이기 위하여 Lincoln & Guba(1985)

가 제안한 방법 중의 일부를 적용하였다. 일부 연구참여자들에게 분석 내

용을 전체적으로 이야기하고 그들이 연구 문제의 상황에서 경험하고 느끼

고 행동하는 것을 적절하게 파악하고 기술한 것인지를 점검하도록 요청하

는 연구참여자 검증(member check)을 실시하였다. 또한, 이번 연구에 연

구참여자로 선정되지는 않았지만 대기업에서 C-level 임원을 경험한 지인

들에게 본 연구의 분석 결과를 종합적으로 설명하고 분석 결과가 자신들의 

경험과 어느 정도 일치하고 자신들의 생각을 얼마나 잘 개념화하여 표현하

는지를 물어보고 의견을 구했다. 전반적인 분석 결과가 이들의 평소 생각

이나 경험과 대부분 일치하였고, 검증 과정에서 분석을 위한 어휘 선택에 

도움을 많이 받아 분석 내용을 더 명확하게 만들 수 있었다. 그리고 연구 

초기의 의도적 표집을 통하여 연구참여자를 연구 목적에 맞게 선정함으로

써 연구참여자가 연구 목적에 맞는 경험과 지식을 보유한 적절한 연구 대

상을 확보하였다. 또한, 전문적인 제3자라고 할 수 있는 경영 컨설턴트 및 

인사/조직 컨설턴트 그리고 다른 연구자와의 대화를 통해서 본 연구의 분

석 결과를 점검할 수 있었다. 이들은 자신들이 경험한 한국 대기업 

C-level 임원들의 리더십 행동과 본 연구의 분석 결과가 상당 부분 일치

한다는 의견을 제시했으며, 본 연구의 분석 결과를 체계화하는데 도움을 

주었다.

본 연구에서는 윤리적인 위험이 크지 않지만 윤리적인 문제에도 최선

의 노력을 기울였다. 우선, 한성대학교 생명윤리위원회(IRB)에 심의를 신

청하여 본 연구는 심의 면제 대상임을 확인받았다. 그리고 모든 연구참여

자들에게 연구의 배경, 목적, 취지 등을 설명하고, 모든 심층 면담 내용이 

녹음된다는 사실을 고지하였다. 모든 연구참여자들은 자발적으로 연구 참

여 동의서(한성대학교 IRB 양식)에 서명하였다. 그리고 연구참여자들의 개

인정보나 신상을 보호하기 위하여 이름이나 직장 등 개인을 식별할 수 있

는 정보를 노출하지 않았다. 
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제 4 장  연구 결과

본 장에서는 연구참여자들의 심층 면담 자료를 분석하고 결과를 종합

하여 한국 대기업 C-level 임원의 리더십 특성을 분석하고자 한다. 분석 

과정은 Strauss & Corbin(1998)이 제안한 개방 코딩, 축 코딩, 선택 코딩

의 절차를 따랐다. 위 세 가지 코딩은 개별 현상에 대한 이해를 바탕으로 

현상을 분석하여 범주를 만들고, 범주 사이의 관계를 파악하며, 최종적으로 

분석 결과를 기반으로 새로운 이론을 통합하는 과정을 뜻한다. 첫 분석 단

계인 개방 코딩에서는 연구참여자들의 리더십 관련 경험과 리더십에 대한 

생각, 개인의 태도 등을 망라하여 범주화하면서 데이터를 통해 현상을 파

악하고자 했다. 축 코딩 단계에서는 패러다임 모형을 활용하여 이전 단계

에서 범주화한 특성들을 모형의 틀에 따라 인과적 조건, 맥락적 조건, 중심

현상, 행동/상호작용 전략, 중재적 조건, 결과 등으로 의미를 부여해 범주 

사이의 관계를 분석하였다. 최종 단계인 선택 코딩 단계에서는 이전 두 단

계의 결과를 활용하여 통합적인 이론을 만들어 대기업 C-level 임원의 리

더십 특성에 대한 핵심범주를 도출하고 주요 특성에 대해서 논의하였다.

또한, 개방 코딩 단계의 결과물인 C-level 임원의 특성과 차이를 보이

는 하위 임원이나 중간 관리자의 특성에 대해서도 비교하여 어떤 특성이 

하위 임원이나 중간 관리자에게서는 발현되지 않는지를 분석하였다. 이 비

교분석은 본 연구에서 밝힌 C-level 임원의 특성이 정말 C-level로 성공

한 임원들만이 가지는 특성인지, 아니면 이러한 특성을 가지고도 C-level 

임원으로 성공하지 못한 사람들이 있는지를 파악하고자 하였다.

제 1 절  리더십 특성 분석: 개방 코딩 결과  

개방 코딩을 이용하여 본 연구의 연구 질문 1) “한국 대기업 C-level 

임원들의 리더십에는 어떤 특성들이 있는가?”에 답하기 위해 C-level 임원

들의 리더십 특성에 대한 개념을 도출하고 이들을 범주화하였다. 연구참여
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자들의 심층 면담 자료를 심층적으로 이해하고 분석하여 개념들을 도출하

였으며, 그러한 개념들 중에서 유사성을 보이는 개념들을 묶는 작업을 통

해 14개의 범주를 만들었다. [표 4-1]에 개념, 하위범주, 범주 등 개방 코

딩의 구체적인 내용이 제시되어 있다.

[표 4-1] 개방 코딩 결과

개념 하위범주 범주
Ÿ 자신의 업무에 대한 비판적 관점 

견지
Ÿ 자기 객관화를 통한 지속적인 자기 

비판

지속적인 
자기비판

① 명확한 
자기인식을 
위해 노력함

Ÿ 자신의 강약점을 인지함
Ÿ 자신의 생각과 감정을 인지
Ÿ 직장생활의 신념과 가치관을 잘 

인식

명확한 자기통찰

Ÿ 자신의 문제를 솔직하게 공개
Ÿ 다양한 피드백을 수용

적극적인 피드백 
수용

Ÿ 나의 업무가 상사의 기대를 충족할 
것인지 잘 알 수 있음

Ÿ 장기적인 성공을 위해 과정과 결과 
모두 중요함

명확한 성과 분별

Ÿ 상사가 자신의 업무에 대해 
기대하는 것을 파악

Ÿ 상사의 고민을 파악하고 자신의 
업무를 통하여 도움을 주고자 함

상사의 고민과 
원하는 것을 이해

② 상사와 
부하직원에 
대해 
이해하려고 
노력함Ÿ 부하직원의 기대를 이해함

Ÿ 부하직원의 역량과 성향을 이해함

부하직원의 
기대와 특성을  
이해

Ÿ 조직 역량 확보나 사업적 성과로 
회사 발전에 기여하고자 함

Ÿ 부하직원에게 좋은 리더가 되고자 
함 

Ÿ 업무를 통하여 사회에도 가치를 
기여하고자 함

회사에 기여하고 
싶은 욕구

③ 회사 생활을 
위한 강력한 
동기와 명확한 
가치관 있음

Ÿ 업무로 인정받고자 하는 마음이 
강함

Ÿ 업무 성과에 대한 높은 자존감을 
갖고 있음

높은 자존감에 
의한 업무 성취 
욕구

Ÿ 진실성을 추구함
Ÿ 업무에서 사리사욕을 추구하지 

않음
Ÿ 열심히 일하는 것이 당연함

회사 생활에 대한 
명확한 가치관

Ÿ 조직 내에서의 자기 한계를 인식함 
Ÿ 조직 내 객관적인 상황을 인식함

조직의 
일원으로서의 
자신의 위치 인식 ④ 조직의 

위계질서에 
순응함Ÿ 상사의 우월적 지위를 인정하고 

수용함
Ÿ 상사와의 의견 차이는 옳고 그름의 

조직 내 상사의 
역할과 지위를 
인정
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문제가 아니라고 생각함 
Ÿ 자신의 사리사욕 없음을 

상사로부터 인정받음
Ÿ 자신의 진실성을 상사로부터의 

인정받음

상사로부터의 
인간적인 신뢰 
확보

⑤ 상사로부터 
신뢰를 받음

Ÿ 자신의 업무 비전이나 목표에 대한 
상사의 인정을 받음

Ÿ 자신의 업무 수행 능력에 대한 
상사의 인정을 받음

상사로부터 
역량에 대한 신뢰 
확보

Ÿ 자신의 성과 목표 달성 경험에 
대한 상사의 인정을 받음

Ÿ 상사와의 공동의 성공 경험 있음

상사로부터 
성과에 대한 신뢰 
확보

Ÿ 부하직원에게 업무 기회를 
제공하고 업무 수행을 지원함

Ÿ 부하직원과의 공동의 성공 경험 
있음

성공 가능성에 
대한 신뢰

⑥ 부하직원에게 
신뢰를 줌

Ÿ 부하직원을 적절하게 인정함
Ÿ 부하직원에게 공정한 보상을 

제공함

인정과 보상에 
대한 신뢰

Ÿ 인간적으로 좋은 상사라는 인정을 
받음

Ÿ 부하직원으로부터 진실성을 인정을 
받음

인성에 대한 신뢰

Ÿ 부하직원의 역량을 믿을 수 있음
Ÿ 부하직원과의 공동의 성공 경험을 

보유함

부하직원의 
역량에 대한 신뢰 ⑦ 신뢰할 수 

있는 
부하직원을 
확보함 Ÿ 부하직원의 사리사욕 없음이 

중요함
Ÿ 부하직원의 진실성이 중요함

부하직원의 
인성에 대한 신뢰

Ÿ 기본적인 성과 정의는 주어진 
공식적 목표라고 생각함

Ÿ 공식적 목표는 반드시 달성해야 
한다고 생각함

공식적인 성과 
목표의 달성은 
당연한 일 ⑧ 공식적인 성과 

목표를 넘어 
상사의 기대 
충족을 목표로 
설정함

Ÿ 궁극적인 성과 목표는 상사의 
기대를 충족하는 것임

Ÿ 업무에 대한 상사의 기대를 아는 
것이 중요하다고 생각함

상사의 기대 
충족이 최종 성과 
목표

Ÿ 과거의 경험과 지식을 초월함
Ÿ 업무에 지속적인 변화와 혁신을 

추구함

업무 추진 방법을 
지속적으로 개선 ⑨ 지속적인 

개선과 학습을 
추구함Ÿ 다양한 사람들로부터 배움

Ÿ 다양한 소스를 통해 학습하려고 
노력함

지속적인 학습을 
추구

Ÿ 개인적인 업무 목표를 도전적으로 
높게 설정함 

Ÿ 도전적인 업무를 즐김
Ÿ 자신의 업무에 대한 기대 수준이 

높음

도전적인 목표 
설정 ⑩ 업무 수행을 

위한 적절한 
태도와 역량을 
보유함Ÿ 체력에 자신 있음 

Ÿ 업무의 본질, 목적 및 맥락을 
파악할 수 있음 

업무를 잘 하기 
위한 개인적 역량 
보유
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1. 명확한 자기인식을 위해 노력함

연구참여자들 중에서 C-level 임원들은 상대적으로 자기에 대한 명확

한 인식을 가지고 있고 지속적으로 자기 자신에 대해서 생각하고 자신을 

돌아보려고 노력한다. 자기인식은 자신만의 주관적인 관점으로는 부정확한 

경우가 많으므로 자기인식이 강한 사람들은 다른 사람들로부터의 피드백을 

Ÿ 업무에 대한 긍정적인 관점을 
견지함

Ÿ 업무지향 기반 위에서 관계지향을 
추구

Ÿ 상사와의 적절한 주기의 
커뮤니케이션은 필수임

Ÿ 상사와의 일대일 커뮤니케이션이 
필요함

상사와의  
커뮤니케이션 
환경 설정

⑪ 상사와의 
커뮤니케이션
을 적극 
활용함

Ÿ 상사와의 커뮤니케이션을 통해 
상사의 의중을 파악함

Ÿ 상사와의 커뮤니케이션은 과정과 
역량을 보여줄 수 있는 기회임

Ÿ 상사와의 전략적 커뮤니케이션으로 
설득과 양보의 균형을 추구함

상사와의 
커뮤니케이션의  
목적 수립

Ÿ 어려운 업무에 대하여 
부하직원에게 지원을 제공함

Ÿ 부하직원에게 역량 개발 기회 제공 
하고 육성함

Ÿ 부하직원에게 적절한 인정과 
보상을 제공함

부하직원의 
업무에 대한 
지원과 보상

⑫ 부하직원의 
동기부여를 
위해 노력함

Ÿ 부하직원에게 업무에 대한 권한을 
위임함

Ÿ 부하직원에게 업무 비전이나 
목표를 제시함

부하직원에게 
업무의 자율성 
부여

Ÿ 부하직원과의 집단지성을 추구함
Ÿ 부하직원에 대한 진솔한 피드백을 

제공함

부하직원과의 
생산적인 
커뮤니케이션 
추구

Ÿ 상사의 입장에서 생각하려고 함
Ÿ 상사와 목표를 얼라인 시킴
Ÿ 상사와의 공감대를 형성함

업무를 위한 
상사와의 팀워크 ⑬ 상사 및 

부하직원과의 
팀워크를 
형성함Ÿ 부하직원과 목표를 얼라인 시킴

Ÿ 부하직원과의 공감대를 형성함

업무를 위한 
부하직원과의 
팀워크

Ÿ 리더로서의 자기확신을 가짐
Ÿ 업무 추진에 대한 자신감을 확립함 

리더로서의 
자신감 ⑭ 자신감 확립 

및 잠재력에 
대한 상사의 
신뢰를 얻음

Ÿ 성과 달성을 통해 상사의 기대를 
얻음

Ÿ 더 큰 역할을 할 수 있다는 상사의 
신뢰를 얻음

더 큰 역할에 
대한 상사의 신뢰
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적극적으로 수용한다. C-level 임원들은 자신의 생각이나 감정에 대해서도 

명확히 인지하며, 자신의 부정적인 감정이 초래할 수 있는 부정적인 결과

에 대해서도 잘 알고 있고 부정적인 감정의 표출을 자제하려고 노력한다. 

이들은 개인적으로 명확한 가치관이나 신념을 가지고 있으며, 그것을 지키

려고 노력하는 자신에 대해서 다소 자랑스러워 하는 모습을 보인다. 그리

고, 자신이 하는 일의 결과에 대해서 객관적으로 성과를 평가할 수 있고 

상사 등 외부의 기준을 충족시킬 수 있는지에 대한 적절한 판단을 내릴 수 

있는 성과 인식을 가지고 있다. 결과적으로 C-level 임원들은 자신에 대한 

객관적인 관점으로 자기 스스로를 인식하려는 노력을 하는 특성을 가지고 

있다고 판단된다.

가. 지속적인 자기비판

연구참여자들 중 C-level 임원들은 자신의 업무에 대해서 지속적으로 

비판적인 관점을 가지고 고민하며 발생할 수 있는 리스크에 대해서 대비하

려는 자세를 가지고 있다. 이들은 완벽하게 성공이 보장된 일은 없다고 생

각하고 일이 예상대로 진행되지 않을 경우에 대해서 사전에 생각하고 업무

를 수행하는 과정에서도 객관적인 관점을 가지고 업무의 진척도를 평가하

려고 한다. 이를 통해서 업무의 성공 가능성을 높이고 더 큰 성과를 창출

하려고 노력한다.

“내가 하는 일의 방향에 대해서 보죠. 예를 들어 원하는 결과나 원하

는 성과가 안 나오고 있으면 중간에 파이널은 아니더라도 이렇게 나올 줄 
알았는데 안 나와 그러면 내가 뭘 잘못하고 있지 내가 시작부터 잘못했나 
아니면 방향이 잘못됐나 how to가 잘못됐나 사람이 잘못됐나 이런 거를 보
죠. 되게 나름 비판적으로 보는 것 같아요.” - A89)

C-level 임원들은 업무를 수행하면서 자신의 현재 업무 수행 방식이 

최선인지에 대해서도 계속 고민한다. 현재 좋은 결과가 나오고 있다고 생

9) 해당 인용구에 대한 연구참여자의 식별자임.



- 39 -

각하는 일에 대해서도, 다르게 했다면 더 좋은 결과가 나오지 않았을까 하

는 생각으로 일의 발전 방안에 대해서 생각한다. 이는 업무 진행을 방해하

거나 팀워크를 저해하는 부정적인 관점과는 다른 것이다. 이들의 고민은 

어떻게 하면 더 좋은 결과를 만들 수 있을까, 어떻게 하면 더 잘 할 수 있

을까 등의 질문에 대한 건설적인 답을 찾는 것이다. 

“일부러라도 그러려고 합니다. 그래서 최근에는 Chat-GPT하고 얘기

를 할 때도 걔가 그냥 물어보면 좋은 소리만 해 주더라고요. 그래서 아예 
신랄하게 비판해 줘라고 하면 너무 심할 정도로 그렇게 하긴 하는데 일부
러 그렇게 보려고 해요. 그래서 지금 저희 하고 있는 것도 오디오에서 유명
한 뮤지션하고 같이 협업을 했는데 돈이 적게 들어가는 건 아니거든요. 그
래서 최근에도 사람들과 만나서 이게 진짜 잘 한 걸까? 왜냐하면은 그런 
얘기도 들려요, 그 돈이면, 마케팅을 하다 온 사업 담당이라서 저런 데다 
돈을 낭비한다 이런 얘기들도 들려오는 것도 있어서 거기에 대해서 이거 
안 했으면 어떻게 됐을까라는 얘기를 서로 한 번 까놓고 해 보고, 그런 거
를 하려고 합니다.” - A11

자신의 업무에 대한 개선을 위해서도 업무에 대한 비판적 관점을 견지

하는 것이 C-level 임원 연구참여자들의 특성이었다. 이들은 자신의 일과 

일 하는 방식을 계속 개선하려고 노력하는 과정에서 기존의 일과 일 하는 

방식에 대해서 끊임없이 비판적인 질문을 스스로에게 던진다. 

“비판이라는 용어의 정의 문제인데, 지금까지 해왔던 방식에 항상 의
존하지는 않았던 것 같아요. 항상 새로운 방식을 추구를 했죠. 지금까지 우
리가 해왔던 방식에 대한 소위 비판이라고도 할 수 있었던 것 같아요.” - 

A12

C-level 연구참여자들은 자기 스스로를 객관적으로 바라보려고 노력하

고 자신이 설정한 내적 기준에 맞추어 본인이 그 기준에 적합한지를 빈번

하게 평가하려고 노력한다. 특히 일부 연구참여자들은 자신을 과대평가하

지 않으려는 강한 태도를 보이기도 한다. 자신을 과대평가하는 것은 리스

크 요인으로 작용할 수 있다는 생각을 다수의 C-level 연구참여자들이 표

명하였다. 
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“그건 (자기 자신을 개관적으로) 당연히 봐야지. 관점을 가지고. 그
거는 리스크 관리죠.” - A4 

“제가 이제 스스로 overestimate 하는 걸 제일 싫어해요. 뭐가 제일 
싫으냐 하면 나는 제가 82점인 줄 알았는데 누가 저한테 야 너 82가 아니
고 68이야라고 얘기했는데 들어보니 그게 맞아, 제가 제일 겪고 싶지 않은 
상황이 이거예요.” - A2

C-level 연구참여자들의 경우에는 자신에 대한 객관적인 시각이 자신

의 역량과 역할에 대한 냉정한 의사결정으로 연결되는 경우도 많이 있다. 

자신의 잘 할 수 있는 것과 그렇지 않은 것에 대한 생각은 자신이 어떤 업

무나 역할을 맡을지에 대한 의사결정에 영향을 주기도 하고, 극단적인 경

우에는 퇴사에 대한 의사결정에도 영향을 줄 수 있다. 그리고 자신의 역량

이나 성향에 맞지 않는 일에 대해서는 그 일이 객관적으로 매우 매력적으

로 보일지라도 그 일에 대한 무리한 욕심을 내지 않도록 자기 자신에게 적

절한 경고를 보낼 수도 있다. 이러한 객관적인 자기 평가는 C-level 연구

참여자들이 가지고 있는 높은 자존감의 원천이 되기도 하고 자존감을 지키

는 좋은 수단이 되기도 한다.

“확실한 건 하나 있지. 나는 이 회사 CEO 하면 안 된다. 그건 있어. 
그거는 이제 엔지니어 CEO를 해야 되겠다고 건의했던 것도 나였고 그래서 
ABC 부회장을 천거했던 것도 나였고.” - A5

“나는 그렇게 생각하지. 회사에 들어가고 나갈 때를 판단할 수 있는 

거니까. 그리고 나의 상품의 시효를 결정할 수 있는 거니까. 그런 면에서는 
나는 개인적으로는 도움이 된다고 생각하지.” - A7

 

일부 C-level 연구참여자는 자기에 대한 객관적 비판을 업무에서의 완

성도를 높이기 위하여 자신이 가져가는 중요한 태도라고 한다. 최고경영자

로서의 자신의 판단이 조직에 큰 영향을 미칠 수 있으므로 끊임없이 자기 

자신을 비판적으로 돌아 본다고 한다. 이러한 태도는 최고경영자가 되기 



- 41 -

이전에도 스스로에게 요구하고 적용하던 것이었다.

“자기 확신이, 자기 비판이 반복돼야지 그게 복기를 통해서 자기 완
성, 자기 확신을 갖게 되는 거니까. 결국은 자기 비판을 치열하게 많이 1차
적으로 해줘야지 나는 이거에 대해서 확신이 있어. (중략) 나만 실수 안 하
면 돼. 여기서는 나만 잘못 안 하면 되겠다, 이런 거지. 자기 확신과 자기 
비판, 동전의 양면 완전히 양면이지.” - A3

나. 명확한 자기통찰

자기통찰이 자신의 생각, 감정, 행동, 가치관 등에 대해 깊게 이해하고 

파악하는 능력이나 이해도를 말한다면(Grant et al., 2002), C-level 연구

참여자들은 자기통찰이 명확하다고 할 수 있다. 이들은 자신의 강약점에 

대해서 잘 인지하거나 끊임없이 자신의 강약점을 파악하려고 노력한다. 또

한 이들은 자신의 생각이나 감정을 잘 인지하고 특히 부정적인 감정에 대

해서는 감정을 절제하거나 조절하려는 경향이 매우 강하다. 자기통찰과 관

련하여 이들의 두드러진 특성 중의 하나는 이들이 직장생활에 대한 확고한 

가치관이나 신념을 가지고 있고 그것을 잘 인식하고 있다는 점이다.   

C-level 연구참여자들은 자신의 강약점에 대해서 많은 생각을 하고, 

자신의 강약점을 잘 인식하고 있다고 생각하는 경우가 많다. 자신의 강약

점을 인식하는 것은 업무를 효과적으로 추진하는데 큰 도움이 될 수 있다

고 생각하고 자신의 상황에 맞게 적극적으로 자신의 강약점을 적용하려는 

노력을 보인다. 자신의 강약점을 잘 알고 있다고 생각했는데, 시간이 지나

고 보니 잘 모르겠다라고 생각하는 연구참여자들도 일부 있었으나 이들도 

자신의 강약점에 대해서는 여전히 인식을 하고 있었다.

“대부분 잘 알죠. 대부분 제가 임원들 많이 인터뷰하지만 제가 물어
봐요, 니가 너의 문제점을 잘 알아? 잘 아는 사람들이 많아. 그러니까 
self-awareness가 있어야 되고 그래서 항상 제가 CEO가 되면 맨 먼저 하
는 일은 내 문제점을 보완해 줄 사람이 누구인가, 제일 멍청한 CEO나 일 
못하는 애들 내가 보면 자기하고 비슷한 애를 밑에다 데려 둬요.” - A6
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“당연히 나의 강점과 약점을 어느 정도, 더 과장하면 상당 부분 이해

를 했다고 보고 있고요. 그래서 강점은 많이 활용을 해서 조직 성과를 내기 
위한 많은 이니셔티브를 만들어냈던 것 같아요. 그런 과정 속에서 분명히 
제가 갖고 있던 약점도 있었고 약점을 파고드는 동료들도 분명히 있었고 
그래서 약점 때문에 어려움도 분명히 있었는데 그걸 극복하기 위한 노력을 
아주 잘한 것 같진 않아요.” - A12

C-level 연구참여자들의 또 다른 특성은 자신의 생각과 감정을 잘 인

지한다는 것이다. 특히 화 같은 부정적인 감정에 대한 민감성을 가지고 있

으며, 부정적인 감정 자체를 조절하고 부정적인 감정이 발생하더라도 부하

직원들에게도 표출하지 않으려고 노력하는 연구참여자들이 다수 있었다. 

이들이 부정적인 감정을 표출하지 않는 이유는 매우 실용적인 것이었다. 

‘화를 내 봐야 나에게나 상대방에게나 도움이 되지 않는다’는 것이 바로 그 

실용적인 이유였다. 

“그거는 제가 자부심을 가질 정도로 대단히 강한 것 같아요. (중략) 

저의 자아를 유체 이탈시켜서 저를 바라보게 만드는 하나의 존재를 가져야 
되겠다는 생각을 5살 때쯤 했던 것 같아요.” - A11

“내가 감정을 드러내서 문제가 해결되는 경우가 있고 해결되지 않는 

경우가 있을 것 같아요. 해결되지 않는 경우에 감정을 드러내서 필요도 없
고 그게 어떤 플러스 요인이 없다 그러면 굳이 드러낼 필요가 없고, 반대로 
저는 만약에 감정을 드러내는 게 문제 해결에 도움이 된다고 그러면 드러
내기도 합니다.” - A9

다. 적극적인 피드백 수용

C-level 연구참여자들은 자신을 더 잘 알기 위해서 다른 사람으로부터 

자기 자신에 대한 피드백을 듣는 것을 부담스러워 하거나 피하려고 하지 

않고 적극적으로 수용하려는 모습을 보였다. 대부분의 사람들이 자신에 대
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한 부정적인 이야기는 듣고 싶지 않거나 듣지 않으려고 하는 경우가 많지

만, C-level 연구참여자들은 싫고 좋음을 떠나서 자신에 대한 피드백을 피

하려고 하지 않고 오히려 적극적으로 받아서 직면하려고 하였다. 이렇게 

피드백에 적극적인 자세를 보이는 것은 피드백을 통해 자기 스스로를 더 

정확하게 알 수 있고, 스스로를 발전시킬 수 있고 더 큰 성과를 만들어 낼 

수 있다고 생각하기 때문이었다.

C-level 연구참여자들은 용기있게 자신의 문제를 다른 사람들한테 드

러내는 경우들이 있었다. 자신이 잘 알지 못하는 분야에 대해서는 겸허하

게 다른 사람의 의견을 구하기 위해서 자신의 부족함을 드러내고 다른사람

의 도움을 받으려 한다. 자신의 실수나 실책, 또는 고민을 다른 사람들에게 

솔직하게 공개하고 해결 방안을 같이 생각하는 것이다. 그렇게 함으로써 

개인적인 문제 해결 노력을 공식화하게 되고 다음에는 그런 문제를 만들 

가능성을 줄여나갔다.

   

“그 얘기를 계속 주변에 떠들고 다녔어요. (중략) 그러니까 그건 약
간 어떻게 보면 제가 보통 힘든 거를 극복해 나가는 방식인데 그거를 정면
으로 인정하고 이런 일이 있었고 이건 참 심각한 문제다, 폄훼하지 않는다, 
부정하지 않는다, 현상이 있었던 대로 하고 이걸 어떻게 해야 될지 고민이
다.” - A2

“업무에 대한 거는 고민이 있거나 결정이 필요하면 그거는 그냥 (상

사에게) 가는 것 같아요. (중략) 내가 진짜 반신반의 할 때는 가서 물어보
고. (중략) 그러니까 일에 대한 거는 차라리 물어보는 게 편한 것 같아요.” 
- A8

C-level 연구참여자들은 자신에 대한 피드백의 수용도가 매우 높았다. 

이들은 피드백을 듣는 것이 자신을 정확하게 알고 자신이 올바르게 가고 

있는지를 정확하게 알 수 있는 필수적인 활동이라고 생각한다. 피드백에 

대한 자신의 태도와 피드백 수용에 대한 적극성이 C-level 임원들의 특성

이라고 할 수 있다. 
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“당연히 중요하지. 내가 어디로 가고 있는지 좌표가 없잖아. 사실 좌표

가 없어요. 내가 잘하는지도 모르겠고 그러니까 내가 강점이 뭐고 약점이 뭔지 
모르는 거는 약점에 대한 좌표가 없는 거잖아. 그렇게 가면 어디 이상한 데 떠
다니고 있겠지.” - A4

“사원 대표한테 계속 부탁하는 게 당신은 우리 회사에 노조가 없는 
대신 노조 위원장의 역할을 하는 거니깐 좋은 얘기할 필요 하나도 없고 좋
은 얘기 많이 들으니까 됐고 나쁜 얘기 해달라고. (중략) 그럼 제가 그거에 
대해서 항변도 하고 아니 그게 뜻이 아니었고 그러다 보면 제가 풀리기도 
하는 것도 있고 이걸 이렇게 받아들이는구나를 알았던 거는 대단히 도움이 
됐던 것 같습니다.” - A11 

라. 명확한 성과 분별

C-level 연구참여자들은 자신의 업무 결과가 어느 수준의 성과인지를 

판별할 수 있었다. 자신 스스로의 기대를 충족할 수 있는 수준의 업무 결

과인지, 그리고 업무에 대한 상사의 기대를 충족시킬 수 있는 수준인지에 

대해서 상당히 명확하게 판단할 수 있다고 스스로 생각하고 그에 대한 확

신을 가지고 있었다. 그리고 이들이 성과에 대해서 가지고 있는 가치관도 

명확한 것이었는데, 업무 목표를 달성하는 것은 필수이고 업무를 하는 과

정도 무시할 수는 없다는 것이었다. 단기적인 성과를 위해서 과정을 희생

하면 장기적으로 회사에 부정적인 영향을 미칠 수 있다는 생각을 강하게 

가지고 있었다. 즉, 업무의 결과와 업무를 수행하는 과정 모두 중요하게 생

각한다.

C-level 연구참여자들은 자신의 업무 결과가 상사의 기대 수준을 만족

할 수 있을지에 대해서는 대부분 잘 알 수 있었다고 한다. 그들이 업무를 

추진하는 과정에서 상사와 업무 예상 결과에 대한 커뮤니케이션을 적절하

게 하는 것도 그 원인이 될 수 있고, 스스로 바람직한 업무 결과에 대한 

적절하고도 명확한 생각을 가지고 있는 것도 원인이 될 수 있다. 자신의 

업무에 대해서 어느 수준의 성과가 적절한지를 잘 판단할 수 있다는 것이
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다. 

“대부분은 그랬던 것 같아요. 대부분은 이런 목표 설정을 하고 이런 

결과가 나올 수 있다라는 어느 정도 자신감이 있었고 그게 나왔을 때 정도
면 나의 보스가 만족하겠구나라는 그런 생각을 했고 실제로 그런 경우가 
많았다고 봅니다.” - A12

“전문 경영인 CEO는 대충 내가 생각하는 바운더리 안에 있고, 오너

는 훨씬 길게 보고 크게 보니까 그 분의 익스펙테이션에 모자랄 가능성도 
있고 실제 모자란 적도 많아.” - A5

업무의 결과가 중요하다는 것에는 C-level 연구참여자 모두가 동일한 

생각을 하였다. 일부 연구참여자들은 결과가 더 중요하지만 과정도 역시 

중요하다는 생각이었고, 다른 연구참여자들은 결과나 과정이나 모두 중요

하다는 생각이었다. 과정을 희생해서라도 결과를 성취해야 한다는 연구참

여자들은 있었으나, 결과를 희생하면서 좋은 과정을 지켜야 한다는 연구참

여자는 거의 없었다. 그러나, 과정을 무시하면 결과적으로 회사에 악영향을 

미칠 수 있기 때문에 장기적인 관점에서 보면 좋은 과정을 준수하는 것도 

매우 중요하다는 생각에는 모두가 동의를 하였다.

“결과는 나와야 돼. 과정이 아무리 아름다워도 결과가 안 나오면 직
장인은 안 되는 것 같아요. 근데 과정이 또 중요한 것 같긴 한데.” - A8

“제가 항상 얘기하는데 기업에서는 responsibility하고 accountability
는 정말 다른 얘기다. 사전적으로 열심히 하고 니 태스크를 최선을 다하는 
건 responsibility지만 결과에 대해서 니가 왜 이런 결과에 대해서 책임을 
지고 결과에 대해서 설명해야 된다, 상사에게. 그건 accountability니까.” - 

A6

2. 상사와 부하직원에 대해 이해하려고 노력함

C-level 연구참여자들은 자기인식에 그치지 않고 상사와 부하직원을 

깊게 이해하려고 노력한다. 이 점이 C-level 연구참여자들을 다른 연구참
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여자 그룹과 가장 명확하게 구별하는 특성 중의 하나인 것으로 생각된다. 

하위임원이나 중간관리자 연구참여자들은 자신과 자신의 일에 생각과 관심

이 집중되어 있는 반면에 C-level 연구참여자들은 상사와 부하직원까지 

관심의 대상에 포함시켜 일을 한다. 상사와 부하직원을 이해하는 것이 업

무 추진에 중요하기 때문이다. 특히 상사를 이해하는 것은 자신이 일을 잘 

하기 위한 기반이 될 정도로 중요한 것으로 생각한다. 이는 자신이 하는 

일의 성과 기준을 정하는 사람이 상사이기 때문이다. 그리고 C-level 연구

참여자들이 부하직원에 대한 이해를 중요하게 생각하는 것은 자신이 업무

의 방향에 대한 의사결정을 하지만 실제로 일을 하는 것은 부하직원들이기 

때문에 부하직원에 대한 이해를 바탕으로 그들이 일을 잘 할 수 있는 환경

과 조건을 만들어 주기 위함이다.

가. 상사의 고민과 원하는 것을 이해

C-level 연구참여자들은 업무를 지시받을 때 단순하게 그 업무가 무엇

인지를 파악하는 수준에서 그치는 것이 아니라 그 업무를 지시한 상사의 

의도는 무엇일까, 이 업무를 통해서 상사가 해결하려는 문제는 무엇인가, 

문제가 해결된 상황은 어떤 모습일까에 대한 생각을 통하여 업무가 완료되

었을 때 상사가 명시적으로 말하지 않았거나 말할 수 없었던 부분까지 해

결될 수 있도록 노력하였다.

 “제가 했던 모든 거에 위에는 저희 보스가 원하는 대로 하는 게 가

장 성공의 정의이고요.” - A1

“그럼 그 사람의 고민을 알아야지 그러니까. 고객을 쫓아가지 못하는 
사람은 시야도 좁아지고 일을 좁게 한단 말이에요. 그리고 엉뚱한 일을 해
요. 그러니까 윗분이 이렇게 해라고 얘기했을 때는 지금 내가 얘기해야 될 
상사의 고민이 이거라서 이렇게 한 건데 이 상황의 고민이 바뀌었거나 이 
고민하고 이 밑에 지시한 사항하고의 환경이 바뀌어서 이 지시 사항을 따
르면 안 될 수도 있어요. 그러면 따르더라도 대안을 가져가야지.” - A6
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한 단계 더 나아가, 일부 C-level 연구참여자들은 자신의 업무를 계

획할 때 적극적으로 상사의 고민이나 의중을 반영하기도 하였다. 자신이 

할 수 있는 일의 범위 안에서 상사의 고민 해결을 도와줄 수 있는 영역과 

방법을 적극적으로 찾아서 그 부분에 대한 우선순위를 높이고 실행에 중점

을 두었다.

“거의 맨날 얘기하는 것처럼 상대방 입장 생각해야 되잖아. 그러니까 
예를 들어서 우리 회장님이야. 그러면 리스크 요인에 되게 이렇게 민감하시
지. 오너 분이 그렇다라고 한다면 나는 내가 회장님 입장이라고 한다면 뭘 

고민할까를 생각을 내가 해주지 않으면 절대 안 되잖아.” - A3

“항상 잘하는 임원은 자기 상사의 고민이 뭔지를 잘 파악하는 거예
요. 그 pain point가 뭘까, 이 사람은 뭘 고민해 이 사람은  승진을 고민하
고 있는 사람이냐 아니면 매출을 고민하는 사람이냐 아니면 자기 이름을 
고민하는 사람이냐 아니면 그냥 주말에 골프를 고민하는 사람이냐 뭐 여러 
가지 고민이 있잖아요.” - A6 

“단적인 얘기로 일주일 전에 (CFO가) 그룹 보고를 했는데 부회장이
나 회장이 어떤 얘기를 했다더라 그러면 그분은 그게 목표가 되거든요. 그
거를 계속 파악을 하고 그거와 관련해서 제가 하고 있거나 준비하고 있었
던 일이 있으면 그 부분을 어떻게 속도를 낼 거냐, 그 다음에 상관없는 일
이면 미룬다든가 해서 제가 하는 일의 우선순위를 조정하는 거, 이런 것들
이 중요하고, (후략)” - A6

나. 부하직원의 기대와 특성을 이해

부하직원을 잘 이해하고 그 이해를 바탕으로 부하직원이 일을 잘 할 

수 있는 여건을 만들어 주는 것을 C-level 연구참여자들은 중요하게 생각

했다. 과거의 생각으로는 부하직원에게는 지시만 내려도 열심히 일을 한다

고 생각할 수 있지만, C-level 연구참여자들은 부하직원마다 역량과 성향

이 다르고 선호하는 업무가 다를 수 있는데 이런 차이를 잘 파악하여 부하

직원에게 적절한 업무를 부여하는 것이 업무의 성공 가능성을 높인다고 생

각하였다. 
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“그거는 사람마다 틀린데 그런 사람의 속성 특성을 잘 아는 게 중요
한 거지. 그러니까 얘도 성과 중심 일 중심의 사람인지, 관계 중심의 사람

인지” - A7

“중간층들은 진짜 우리 부서 내에서는 진정한 리더가 될 수 있는 사
람들이거든요. 그래서 과장급들은 활발하게 일을 할 수 있는 사람들이기 때
문에 이 사람들한테는 리더십을 좀 더 주고 델리게이션 하는 게 tool이고 
주니어들은 (중략) 하드 웍을 하더라도 단기간적으로는 중요한 일에 그 다
음에 앞으로 미래가 될 수 있는 일에 자기가 경험을 할 수 있느냐, 이런 부
분들에 굉장히 관심이 있어요.” - A10

3. 회사 생활을 위한 강력한 동기와 명확한 가치관 있음

C-level 연구참여자들의 또 다른 특성은, 이들이 회사 생활에서 성취

를 위한 강력한 동기를 가지고 있다는 점이다. 이들의 동기는 크게 두 가

지로 나뉘어지는데 첫째는 회사에 기여하고 싶은 욕구라고 말할 수 있는 

대의적인 동기이다. 자신의 기여에 의해서 회사가 성장하고 더 좋은 조직

문화를 만들 수 있기를 희망하는 바람이다. 둘째는 개인적인 성취 욕구이

다. 이들은 대부분 강한 자존감을 가지고 있고 자신의 능력, 성취, 성품을 

인정받고 싶어한다. 이러한 두 가지 욕구가 C-level 임원들로 하여금 열심

히 일해서 뛰어난 성과를 만들게 하는 성취동기로 보인다. 

가. 회사에 기여하고 싶은 욕구

C-level 연구참여자들은 대부분 자신의 이익보다 회사의 성장이나 발

전을 더 중요하게 생각한다고 진술했다. 자신의 이익을 우선시하여 회사의 

미래에 부정적인 영향을 미친다거나 다른 직원들의 사기에 부정적인 영향

을 주어서 장기적으로 회사의 성과가 악화할 수 있는 일을 극도로 피하려

는 경향을 보였다. 이들의 진술에서 확인되는 바, 이들이 회사에 기여할 수 

있는 일은 크게 두 가지인데, 하나는 회사의 발전에 도움이 되면서 후배들
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에게 기억될 수 있는 뚜렷한 족적이 될 수 있는 성과를 남기는 것이고, 나

머지 하나는 후배들에게 일하기 좋은 조직문화를 만들어서 남기는 것이다. 

“자기의 단기적인 이익만 따졌는지 아니면 그 조직에 뭔가를 남기려
고 노력을 했는지 레거시를 만들려고 노력했는지 그리고 회사를 근본적으
로 바꾸려고 노력했는지 아니면 단기적인 성과만 내고 먹튀를 하려고 했는

지 이런 건 다 보이거든요.” - A10

“가치관, 직장생활에 대한 가치관은 부끄럽지 않은 선배가 돼야 되고 
회사에 있을 만큼 기여해야 되고, 있었던 흔적은 명확하게 긍정적으로 두고 
나와야 되는 것 같아요. 그게 회사에 대한 도리인 것 같아요, 직장 생활을 
하면서.” - A8

일부 연구참여자의 경우, 자신이 기여하고자 하는 대상이 회사를 넘어 

사회로까지 확장되는 모습도 보였다. 그러나 이 경우에도 사회에 대한 기

여를 회사와 일을 통해서 한다는 것이었다. 그 연구참여자가 외국 회사에

서 일을 하지 않고 한국 대기업에서 일을 하는 이유 중의 하나였다.

“제가 할 수 있는 역량과 에너지가 있을 때 거기(외국 회사)에 있는 
거는 내 자신만을 위한 게 되고 사회 부가가치는 별로 못 만들 것 같아서 
아직은 때가 아닌 것 같다. 저는 한국 기업에서 이거를 바꿀 수 있는 역할

을 하는 게 맞는 것 같다.” - A11

나. 높은 자존감에 의한 성취 욕구

거의 모든 C-level 연구참여자들이 자신이 한 일에 대해서 부끄럽지 

않은 결과를 만들고 더 나아가 일을 통하여 인정 받고 싶은 강렬한 욕구가 

있음을 표명하였다. 인정 받고 싶은 대상은 상사, 부하직원 등 자신의 주위

에 있는 거의 모든 사람들이었다.

“동기라기보다는 그냥 뭐 주어진 일 주어지면 어쨌든 윗사람한테 싫
은 소리 듣기 싫고 일 못하는 얘기 들으면 창피하고 그러니까 열심히 한 
거고요.” - A6
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“그거는 제가 생각할 때는 개인적으로 삶의 이유 같은 거. 저의 

reputation, 저의 브랜드 만들기 그런 거고.” - A9

다른 사람들로부터 인정 받고 싶은 욕구의 기저에는 C-level 임원들의 

강한 자존감이 존재하는 것으로 나타났다. 이들은 강한 자존감으로 스스로

의 기준에 맞게 성취를 이루려고 하였다.

“저는 자존감이 어마어마하게 높아요. 0.001%라고 생각합니다.” - 

A2

“스스로의 성취욕과 만족이 아닐까 싶은데요. 회사 나와서 일하는 게 
재미있으니까 맨날 재밌진 않지만 그래도 재미가 있고 나왔으니까 부끄럽
지 않게 하려고 하고. ” - A8

다. 회사 생활에 대한 명확한 가치관

대부분의 C-level 연구참여자들은 회사 생활에 대하여 명확한 가치관

을 공유하는 것으로 보인다. 이들이 공통적으로 진술한 가치관은 크게 세 

가지가 있었다. 개인적으로는 진실한 사람, 또는 적어도 거짓을 이야기 하

지 않는 사람이 되어야 한다는 것이 첫 번째 가치관이었다. 두 번째는 회

사 일에서 사리사욕을 추구하지 않는다는 것이었다. 세 번째는 가치관은  

회사 일을 열심히 하는 것이 당연하다는 것이었다.

“회장님도 저한테 항상 부탁하는 거지만 CEO들에게, 임원들에게 제
일 중요한 두 가지는, 1번 정직해야 된다, 사실대로 얘기해야 된다.” - A6

“사심 없음. 제가 맡았던 게 인사인데요. 저는 인사는 인사의 제일 
대표적인 말이 파사현정10)이라는 말이 있잖아요. 사사로움을 부수고, 정 올
바름을 현한다. (중략) 좋은 회사를 만들고 싶은 회사의 인사 책임자가 갖
춰야 되는 가장 중요한 덕목은 사심 없음이라고 생각해요” -A2

10) 破邪顯正: 사견(邪見)·사도(邪道)를 파괴해서 정법(正法)을 드러냄.
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“직장 생활에 대한 그런 건 (가치관) 있죠, 성실이라든가.” - A10

4. 조직의 위계질서에 순응함

대기업은 적게는 수천 명에서 많게는 수만 명의 직원들이 근무하는 거

대한 조직이고 그 조직 구조는 매우 복잡하다. 이러한 거대 조직에서 개인

의 위상이라는 것은 굉장히 미약할 수 있다는 것을 C-level 연구참여자들

은 잘 인식하고 있었다. 그래서 이들은 거대한 조직의 일원으로서의 자신

의 한계를 인식하고, 자신이 처한 객관적인 상황을 파악하려고 노력했다. 

그렇게 해서 자신이 할 수 있는 일과 할 수 없는 일 등을 분별하고, 조직 

내에서 일을 추진하는 방법을 배웠다. 또한 그들은 자신의 상사에 대한 분

명한 관점을 가지고 있었다. 상사와 자신은 조직 구조 내에 존재하는 위치

이기 때문에 상사의 우월적 지위를 받아들이고, 그러한 구도 안에서 자신

의 역할을 수행하려고 하였다. 

가. 조직의 일원으로서의 자신의 위치 인식

C-level 연구참여자들은 기업이라는 거대 조직 안에서 자신의 위치와 

역할을 정확하게 파악하려고 노력했다. 자신의 역할이나 권한을 과대평가 

또는 과소평가 하지 않고 있는 그대로의 현실을 냉정하게 인정했다. 그리

고 그러한 상황에서 자신이 할 수 있는 일을 효과적으로 추진했다.   

“회사라는 거에 대해서 나의 존재는 아무런 특별한 가치가 아니다. 
내가 줄 거 주고 내가 달성을 하고 그러면 되는 거지 내가 멍청한데 회사

가 나를 보듬어 줄 그런 조직은 아닐 것이다라고 생각을 했었어요.” - A9

“자기가 가진 강약점이 퍼스널 장단점도 있지만 조직 내에 자기 위상
이 강하냐 약하냐, 뭐 예를 들면 제가 A회사에 있을 때, 나는 완전 그 사업
에 아무것도 모른 사람이잖아요. 그러면 그때 매닝을 그렇게 하면 안 돼
요.” - A6
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나. 조직 내 상사의 역할과 지위를 인정

회사 생활에서 상사의 영향은 매우 크다고 할 수 있다. 상사의 지지와 

지원이 없으면 업무에서 성과를 내기가 어렵다는 것을 C-level 연구참여

자들은 명확히 인지하고 있었다. 그들은 자신의 리더십을 발휘하여 일을 

하기 위한 전제조건으로 상사의 인정을 받아야 한다고 얘기할 만큼 상사는 

큰 비중을 차지하고 있다고 할 수 있다. 그들은 조직의 위계질서 내에서 

상사의 존재와 영향을 현실적으로 인정하고 가능하면 긍정적으로 받아들이

려고 노력했다. 이러한 특징은 연구참여자들의 직급이 높을수록 더 강하게 

나타났다.

“(상사의) 눈치를 보게 되고 이렇게 되는데 그게 약해지는 게 아니라 
오히려 더 효율적으로 갈 수 있는 방법이라는 거를 알게 되는 게 오래 걸
리는 것 같아요.” - A1

“윗사람을 좋은 사람 만나느냐 그것도 그렇게 중요한 요소죠. 예외가 
있기는 하지만 나보다 위에 있는 사람은 적어도 나하고 비슷하거나 나보다 
더 훌륭하다고 생각하면 됩니다. (중략) 제대로 된 회사 같으면 이게 (의사
결정 대안들) 꽤 근접한 수준에서 왔다 갔다 하기 때문에 이건 선호의 차

이이고 관점의 차이일 수 있는 거지. 이게 옳고 그름의 영역은 거의 없어.” 
- A5

5. 상사로부터 신뢰를 받음

한국 대기업에서는 최대 주주인 오너가 아니라면 어느 누구라도 자신

의 상사가 있다. 본 논문의 주요 연구참여자인 C-level 임원들도 모두 상

사를 두고 있다. 위에서 상사의 의미에 대해서 C-level 연구참여자들이 어

떤 생각을 가지고 있는지 서술하였는데, 상사와의 관계는 모든 C-level 연

구참여자들이 중요하다고 강조한 것이었다. 상사는 C-level 임원의 지지자

이며 평가자이고 함께 일을 논의하고 추진하는 동반자이지만 뜻이 맞지 않
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는 경우 가장 강력한 억제자가 될 수 있다. 모든 C-level 연구참여자들이 

상사와의 관계에서 가장 중요한 것으로 신뢰를 말했다. 이들이 말하는 신

뢰에는 구체적으로는 세 가지 구성 요소가 있었다. 첫째는 C-level 임원에 

대한 상사의 인간적인 신뢰이고, 둘째는 C-level 임원의 역량에 대한 상사

의 신뢰이고 마지막은 C-level 임원의 성과에 대한 상사의 신뢰이다. 

가. 상사로부터의 인간적인 신뢰 확보

C-level 임원 연구참여자들은 회사 일을 하는데 있어 자신의 사리사욕

이 없음을 상사로부터 인정받았다고 한다. 누구나 빠른 승진, 재산 축적, 

세력 확장 등 개인적인 욕심을 가질 수는 있으나 C-level 임원들은 회사 

일에서 개인의 욕심을 우선하지 않았다. 그들은 가능하면 객관적으로 회사

의 장기적인 발전을 위한 의사결정을 내리려고 노력하고, 내려진 의사결정

을 공평무사하게 실행하기를 추구했다. 이러한 그들의 노력이 상사로부터 

인정을 받아서 그들은 회사에서 개인적인 욕심을 추구하지 않는다는 신뢰

를 확보하고 그들의 의견이 상사에게 있는 그대로 전달될 수 있는 입지를 

마련하렸다.

“철저하게 신뢰라고 생각해. 신뢰라고 하는 거는 객관적인 팩트에 대
해서 자기가 정말 보는 그대로 얘기하고 거기서 이제 자기 사(私)가 끼면

은 신뢰를 잃는 거지.” - A5

“이 조직에 몸 담고, 내 자신이 아니라 이 조직을 위해서 우리가 같
이 일하고 있는 전우라는 것에 대한 믿음.” - A11

C-level 연구참여자들은 또한 진실성에 대하여도 상사로부터 신뢰를 

확보한 경우가 많았다. C-level 임원들은 최대한 진실을 보고하려 노력하

였고 특별한 상황이라도 최소한 거짓을 보고하지 않았다. 그들은 이런 행

동으로 상사의 신뢰를 확보하고 자신의 말에 진실이라는 가치를 확보할 수 

있었다. 
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“신뢰죠 믿음이죠. 허위 보고 안 하는 게 가장 크죠. 어려우면 어렵

다, 되면 된다, 아니면 아니다.” - A1

“근데 그 사람하고 나하고 신뢰가 없으면 내가 이 사람이 나한테 리
포트 할 때 내가 그 사람 말을 어떻게 믿어? 똑같이 내가 내 보스한테 보

고할 때 내가 신뢰가 없으면 안 믿어.” - A4

나. 상사로부터 역량에 대한 신뢰 확보

C-level 연구참여자들은 업무에 대한 비전이나 목표를 수립하고 이를 

상사로부터 승인받을 수 있도록 설득하는 역량을 가졌다. 고위 임원으로 

올라갈수록 자신의 업무에 대해서 새로운 방향과 전략을 제시할 수 있는 

능력이 있어야 하기 때문에, C-level 연구참여자들은 이러한 능력에 대한 

검증을 여러 단계에 걸쳐서 받아 왔고, 그 검증을 통과하여 현재의 위치에 

이를 수 있었다. 

“더 큰 조직을 아우르고 그 조직한테 visionary한 얘기를 할 수 있는 
사람이냐, 그 위의 단계 이를테면 회사하고 목표를 얼라인해서 조직을 운영
할 수 있는 사람이냐 그런 부분의 역량이 준비를 해야 되는 역량이라고 생

각합니다.” - A9

“오너가 그렇다라고 한다면 되게 좋았어. (오너가) 당신 말 믿고 이
렇게 하는 거다, 그러면 막 책임감이 생기잖아, 열심히 하고 싶고.  이게 분

명히 맞아야 돼.” - A3

또한, C-level 연구참여자들은 업무 수행 능력에 대하여도 다양한 방

법으로 상사로부터 인정을 받았다. 상사와의 다양한 경험을 통해 C-level 

임원들은 주어진 임무를 성공적으로 수행할 수 있는 역량이 있음을 상사에

게 보여줄 수 있었다. 역량에 대한 신뢰는 과거나 현재의 경험을 통하여 

얻게 되지만, 역량에 대한 신뢰는 미래의 성공 가능성에 대한 신뢰라고 할 

수 있다. 이 부분이 다음에 이야기할 성과에 대한 신뢰와의 차이점이라고 

할 수 있다. 
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“부하직원 입장에서 솔직하고 일단 일을 잘해야 되는데 신뢰를 얻으
려면 어느 정도 역량이 있음을 보여주고, (중략) 성실하고 사람됨과 실력이 

있어야 신뢰도 좀 쌓이는 것 같아요.” - A8

“이 친구는 이것저것 다 잘 할 수 있다, 그 다음에 두 번째는 시키면 
적어도 어느 정도 이상의 퀄리티는 딜리버 한다. 그런 인지도가 있는 것 같
아요.  - A9

“제가 항상 얘기하는 건 일을 열심히 하고 잘하고 그런 것도 중요하
지만 일을 잘한다고 상사를 믿게 하는 것, 일을 열심히 한다고 상사가 믿는 
것이 되게 중요해. 그 신뢰가 깨지면 니가 아무리 일을 잘해도 그건 운이 
좋은 거야라고 얘기할 수 있는 거고, 못하면 실력이 없어서 못한 거라고 된

다 이거예요.” - A6  

다. 상사로부터 성과에 대한 신뢰 확보

C-level 연구참여자들은 성과를 지속적으로 달성함으로써 상사로부터 

업무를 완료하고 성과를 달성한다는 신뢰를 얻었다. 이러한 신뢰는 과거의 

성과 또는 성공 경험에 대한 것이므로 과거나 현재에 대한 신뢰에 가깝다

고 할 수 있다. 즉, 현재 수준의 업무를 잘 수행할 수 있다는 신뢰라고 할 

수 있다.  

“상사와의 관계에 있어서 중요한 거는 상사가 기대하는 바를 달성하

는 거겠죠. 그게 제일 중요한 것 같고.” - A9

“내 일을 내가 해야 되는데 나 혼자 못하잖아. 그리고 내가 그 많은 
사람들을 오라고 해서 일 같이 하고 그 결과물을 내가 딜리버리 해서 성과

로 받아내야 되는 건데 그건 이제 또 내 보스하고 나의 신뢰가 있는 거고.” 
- A4

6. 부하직원에게 신뢰를 줌
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C-level 연구참여자들은 상사로부터 신뢰를 얻고 부하직원에게도 신뢰

를 줄 수 있는 사람들이었다. 고위 임원이 부하직원에게 신뢰를 준다는 것

은 부하직원이 그 사람과 자발적으로 일을 하게 만드는 중요한 동기가 되

는 것으로 생각된다. C-level 임원들은 부하직원들에게 성공 가능성에 대

한 신뢰, 인정과 보상에 대한 신뢰, 그리고 자신의 인성에 대한 신뢰를 주

었다. 대부분의 경우 C-level 임원이 부하직원에게 신뢰를 주려는 노력은 

성공적인 결과를 가져와서 부하직원의 신뢰를 얻고 성공적인 업무 성과를 

만들어 낼 수 있었다. 

가. 성공 가능성에 대한 신뢰

C-level 연구참여자들은 부하직원에게 중요한 업무를 부여하는 것 못

지않게 업무를 수행할 수 있는 지원을 함으로써, 부하직원을 어려움에 홀

로 남겨두지 않았다. 부하직원 입장에서 이 상사와 같이 일을 하면 내가 

업무 기회도 얻고 업무도 배울 수 있겠다라는 믿음을 받을 수 있었다. 이

러한 믿음을 주는 것은, 성실한 부하직원이 이 상사와 일을 하면 자신이 

업무를 성공적으로 완수할 수 있고 성장할 수 있다는 기대를 가질 수 있어

서, C-level 임원이 유능한 부하직원을 유지하는데 도움이 많이 되었다. 

“이 사람(부하직원)이 나한테 기대하는 게 (무엇인가?) (중략) 사실
은 개발할 역량이 필요하다 그럴 때는 사실은 같이 어떤 부분이 그 사람이 
맡은 일의 일부분이라도 초안을 같이 그려 본다든지 그렇게 한 번 온더잡 

스타일로 풀어본 때가 많아요.” - A9

부하직원들의 신뢰를 얻는 가장 확실한 방법은, C-level 임원들이 부

하직원들과 같이 하는 일에서 성공적인 결과를 내는 것이었다. 부하직원들

은 C-level 임원과 같이 일하면서 그 사람의 업무 성공 능력을 보았고 경

험했기 때문에 그 사람을 신뢰하게 되고 더 많은 성공을 위해 그 임원과 

일을 같이 하고자 하는 희망을 가지게 되었다.
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“그거는 학습이죠. 왜냐하면 그동안 그렇게 만족을 시켰고 보스가 굉
장히 만족을 했고 그거에 대한 보상을 본인도 그렇고 밑에 있는 조직원도 
그렇고 어느 정도는 봤기 때문에 실제로 눈으로 확인을 하기 때문에 확신

을 가졌던 거죠.” - A12

“(부하직원들과 같이) 훌륭한 결과를 가졌었던 기억들이잖아.” - A4

나. 인정과 보상에 대한 신뢰

C-level 연구참여자들은 부하직원의 생각이나 노력을 인정해 주고 지

지해 줌으로써 부하직원들에게 신뢰를 주었다. 부하직원의 업무 결과에 상

관없이 부하직원의 의견을 경청하거나 부하직원의 생각에 동의를 하거나 

성실한 모습에 칭찬을 하는 등 부하직원을 인정하려는 다양한 노력을 하였

다. 그렇게 함으로써 부하직원의 성실한 노력이 상사에게 노출되고 적절히 

인정 받을 수 있다는 믿음을 부하직원에게 주었다.  

“임원급들 같은 경우는 확실히 내가 그 사람의 생각을 지지해 주고 
전폭적으로 신뢰하면서 힘을 실어줄 때 그 사람 동기부여가 되는 것 같아

요.” - A3

C-level 연구참여자들이 인정보다 더 중요하게 생각하는 것이 공정한 

보상이었다. 이들은 부하직원의 성과를 최대한 공정하게 평가하고 평가 결

과에 따라서 정당한 보상을 제공하려고 최선의 노력을 하였다. 이는 직원

들로 하여금 열심히 일을 하고 좋은 결과를 만들면 공정하게 보상을 받을 

수 있다는 신뢰를 가질 수 있게 하였다. 이러한 신뢰가 C-level 임원과 부

하직원 사이의 관계를 강화하는데 도움이 되었다.

“니가 니 역할을 똑바로 해 오면 내가 정말로 무슨 뭐 혈연 지연 성

별에 따라서 달리 대하지 않는다.” - A1

“결과 나왔을 때 그대로 평가 보상 되는 거. 평가 보상에 어긋나면 

진짜 배신감 느끼고 아무도 만족하지 않는 것 같아요.” - A8
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다. 인성에 대한 신뢰

C-level 연구참여자들은 인간적인 면에서도 부하직원들을 합리적으로 

대해서 좋은 상사라는 신뢰를 얻는 것으로 보인다. 부하직원을 합리적으로 

대한다는 것은 부하직원을 인간적으로 대우하고, 일이 잘 못 됐을 때도 부

하직원에게 개인적으로 책임을 묻지 않는 행동으로 C-level 임원들 사이

에서 표출되었다. 

“그래서 지금도 신입사원한테도 아직도 존대를 씁니다. 그러다 보니
까 친근감에서 분명히 차이가 나는 건 사실이고 그런데 저의 팬이에요라고 
해서 팬클럽이라고 만들어져 있는 몇 개가 있는 걸 보면은 그런 면모를 좋
아하는 사람들이 저를 이렇게 좋아해 주고 따르는 사람들이 생기는 것 같
아서 저 사람은 합리적이구나 그리고 권위적이지 않구나, 이렇게 하려고 합

니다.” - A11

“안 될 때도 있잖아? (그럴 때도) 왜 안 됐어, 누가 잘못했어? 절대 

안 물어봐, 나는. (중략) 레슨을 얻고 그 다음에 넥스트 스텝을 가는 거지.” 
- A3

그러나 부하직원을 합리적으로 대한다는 것이 항상 좋은 상사가 된다

거나 부하직원에게 솔직한 이야기를 하지 않는다는 것을 뜻하지는 않는다. 

오히려 C-level 연구참여자들은 부하직원에게 부정적인 내용의 이야기라

도 솔직하게 할 수 있어야 한다고 생각한다. 솔직한 대화를 하는 것이 결

과적으로는 부하직원에게 도움을 줄 수 있고, 부하직원에게 자신의 진실성

에 대한 신뢰를 줄 수 있다고 생각한다. 

“그 사람이 마음이 아프더라도 솔직한 얘기를 할 수 있어야 되고, 솔
직한 얘기를 하려면 그만큼 실력이 바탕이 되고 연구를 하고 고민을 한 부

분을 정확하게 얘기할 수 있어야 믿음이 쌓이는 거지.” - A7

7. 신뢰할 수 있는 부하직원을 확보함
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C-level 연구참여자들 대부분은 성공적인 업무 수행을 위해서 신뢰할 

수 있는 부하직원의 존재가 매우 중요하다고 진술했다. 리더 혼자서 일을 

할 수 있는 것이 아니기 때문에 실제 현장에서 일을 하는 부하직원의 역할

이 중요하다는 것이다. 그러나 이는 모든 부하직원이 똑같이 중요하다기 

보다는 C-level 임원이 신뢰할 수 있는 부하직원이 필요하고 이들의 역할

이 중요하다는 뜻이다. 그래서 C-level 임원들은 신뢰할 수 있는 부하직원

들을 선별하고 육성하기 위해 노력하였다.

가. 부하직원의 역량에 대한 신뢰

C-level 연구참여자들은 부하직원과의 공동의 성공 경험과 부하직원과

의 상호작용을 통하여 부하직원의 역량에 대한 신뢰를 가질 수 있었다고 

한다. 일부 연구참여자들은 부하직원과 같이 일을 하면서 그들의 능력을 

파악할 수 있었고, 또 다른 연구참여자는 부하직원과의 소통을 통하여 부

하직원의 역량을 신뢰할 수 있게 되었다. C-level 연구참여자들은 전반적

으로 부하직원의 성과에 대한 신뢰를 언급하지 않았다. 성과보다는 역량에 

대한 신뢰를 더 많이 언급했는데, C-level 연구참여자들이 부하직원을 볼 

때는 자신이 참여하지 않은 업무에서의 부하직원의 성과보다는 자신이 직

접 확인한 역량에 대한 신뢰를 더 중요하게 생각하는 것으로 보였다.

“결론적으로 제가 저의 추진력은 직원들의 추진력이고 그 직원들이 
어떤 분들이 있느냐가, 지금 같은 일을 해도 좋은 분들이 있고 그분들과 관

계를 맺어서 신뢰가 생기고 나면 어느 정도 믿고 가도 되는 것 같아요.” - 

A1

“단순 성과는 아니지. 성과 이상의 뭐일까 그렇지 느끼는 거지. 예를 
들어서 이게 쟤 성과 맨날 s 나오고 a 나오고 그래. 근데 쟤하고 한번 미팅
해 보는데 진짜 칼날 세더라 나도 오히려 내가 바이 할 수 있겠더라라고 하는 
느낌이 있으면 나는 무조건 저 친구. 이런 부분이 있어요.” - A3
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나. 부하직원의 인성에 대한 신뢰

C-level 임원들이 자기 스스로 신뢰할 수 있는 인성을 추구하듯이, 그

들은 부하직원에게도 비슷한 수준의 인성에 대한 신뢰를 요구하였다. 부하

직원이 업무를 하면서 개인의 사적인 욕심이 들어가지 않아야 한다는 것을 

중요하게 강조하였고, 부하직원이 정직하게 사실을 보고해야 한다고 생각

했다.

“저는 제가 아까 윗사람한테 느끼는 것 같은 똑같은 신뢰인 것 같아
요. 저걸 하는 게 저 사람이 자기 개인의 목적을 달성하려고 하는 게 아니구나
라는.” - A11

“얘는 뭐 일을 잘 할 것뿐만 아니라 얘는 정직한 애야. 얘는 이걸 갖
고 허투루 뭐 이렇게 할 놈이 아니야. (중략) 뭐 이런 믿음이 가장 기초가 
되지 않을까?” - A7

8. 공식적인 성과 목표를 넘어 상사의 기대 충족을 목표로 설정함

C-level 연구참여자들의 차별적인 특성으로 언급할 수 있는 또 다른 

것이 그들의 성과 목표 설정이다. 그들은 공식적인 성과 목표를 설정하고 

상사와의 얼라인먼트를 통해서 성과 목표를 확정하였다. 그렇게 설정된 공

식적 성과 목표는 반드시 달성해야 할 것으로 생각하고 실제로도 대부분 

큰 실패 없이 달성하였다고 한다. 그런데, C-level 연구참여자들 대부분은 

공식적 성과 목표에 그치지 않고 공식적 성과 목표로는 다 포착되지 않는, 

상사가 원하는 것을 이해하고 그것을 성취하는 것을 최종적인 목표로 설정

하였다.  

가. 공식적인 성과 목표의 달성은 당연한 일

C-level 연구참여자들이 공식적인 성과 목표를 설정하는 방법이 일반

적인 성과 목표 설정 방법과 다르지 않았다. 가능하면 정량적인 지표를 목
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표로 설정하고, 어느 정도 노력하면 성취할 수 있는 수준으로 목표를 정하

였다. 그러나 C-level 연구참여자들이 공식적 성과 목표를 바라보는 관점

에는 그들만의 특성이 드러났다. 그들은 공식적 성과 목표는 반드시 달성

해야 한다고 생각했다. 그들은 목표 달성을 위해 열심히 노력하고 달성하

지 못해도 어쩔 수 없다라는 생각을 하지 않았다. 그들은 ‘목표 달성을 하

지 못하더라도 내가 최선을 다했으면 괜찮다’라는 안일한 생각을 가지지 

않았다.

“오퍼레이션 조직이라면 매출 목표를 달성하는 거 이익 목표를 달성
하는 거라면 또 비용을 어느 정도 맞춘다든지 이렇게 해서 회사가 공식적

인 상장 기업이라면 주주들이 원하는 목표에 부합하도록 하는 것” - A7

“제가 원래 생각했던 비즈니스 골을 달성하는 게 되게 중요하다고 생
각하고 그 골이 숫자적인 거든 정성적인 거든지 간에 그거를 달성한 것이 
기본.” - A9

“목표 달성률은 대부분 다 맞죠.” - A1

나. 상사의 기대 충족이 최종 성과 목표

C-level 연구참여자들의 차별적인 특성을 잘 보여 주는 것 중에 하나

가, C-level 임원들은 명시적이지 않은 상사의 기대를 충족하는 것을 최종 

성과 목표 생각한다는 점이었다. 이를 위해서 C-level 임원들은 상사의 기

대를 이해하는 것이 가장 중요하다고 언급하였다. 

“나의 보스가 만족했느냐 그게 첫 번째 만족 지수고” - A4

“업무의 성과는 조직이 그 사람에게 요구하는 역할을 어느 정도 수행

해내는 것이 성과가 아닌가 싶어요.” - A2

C-level 임원들은 상사의 기대를 파악하기 위해 필요한 커뮤니케이션

을 하고, 상사의 기대와 자신의 업무 성과를 동조화하려고 노력하였다. 
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C-level 임원들은 상사의 기대를 파악하는 가장 효과적인 방법은 상사와

의 직접적인 커뮤니케이션이라고 생각하고 적절한 커뮤니케이션을 통해 상

사의 기대를 파악하려고 노력했다.

“그 사람의 관심사가 뭐냐, 그 다음에 이 사람에 대한 위에서의 기대 
사항은 뭐냐 이거 두 개를 이해하는게 중요하다고 생각합니다.” - A10

“저는 좀 직설적으로 그 부분에 대해서 대화를 하는 편이에요. 기대
하는 바가 뭔지, 제가 이런 생각을 했는데 그 숙제에 대해서 이런 답을 가
지고 있는데 이 답이 맞는지, 저는 좀 직접적으로 물어보는 편이고, 그래서 
아까 말씀드린 그 답에다가 이제 조금 덧붙여서 결과를 내는 거를 목표로 
잡는 거지요” - A9

9. 지속적인 개선과 학습을 추구함

C-level 연구참여자들이 보여 주는 또 다른 특성은, 이들이 지속적으

로 변화와 발전을 추구한다는 점이다. C-level 임원들은 동일한 업무를 하

더라도 새로운 방법이나 개선된 방법을 찾아서 시도하였다. 즉, 더 좋은 성

과를 위하여 지속적으로 업무를 개선하고자 노력하였다. 그 과정에서 새로

운 지식을 얻기 위한 다양한 노력도 기울였다. 대부분의 경우 C-level 임

원이 된 후에도 새로운 지식을 습득하기 위한 노력을 꾸준히 해 오고 있었

다.     

가. 업무 추진 방법을 지속적으로 개선

많은 C-level 연구참여자들은 세상의 변화를 인지하려고 하고, 내외부

적인 변화 압력에 대응하여 업무에 대한 지속적인 변화를 추구하였다. 이

들은 자신의 기존 경험이나 지식을 고집하지 않고 변하는 시대에 맞는 새

로운 방법을 찾으려고 노력하였다. 

“벗어나려고 노력해요. 왜냐하면 세상이 너무 빨리 변해서 내가 알았
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던 옛날의 지식과 노하우와 방법이 요즘 너무 다 바뀐 거예요. AI도 있고 
디지털 마케팅도 다 바뀌고. 그래서 이제는 내가 아는 게 정말 답이 아니구

나.” - A8

또한, 이들에게는 업무에서 지속적으로 변화를 추구하는 것이 거의 일

상에 가까운 일이었다. 본인이 자발적으로 변화하든, 외부의 압력이나 자극

에 의해서 변화하든, 이들은 업무를 지속적으로 변화시켜 왔다. 

“변화 혁신을 이 회사에서도 굉장히 다양한 각도로 추진을 했었어요. 
사람 측면에서도 그랬고 기업 문화 측면에서도 그렇고 사업 측면에서도 다 
했어.” - A3

“꾸준히 하던 일도 계속 바뀌는 것 같아요. 옛날에도 직장생활 보면 
왜냐하면 해가 바뀌면 새로운 과제를 만들고 변화를 해야 되니까. 그래서 
계속 바꾸는 걸 찾는 거거든요.” - A8

나. 지속적인 학습을 추구함

C-level 연구참여자들은 현재까지도 의도적으로 학습을 계속하고 있

다. 이러한 학습은 업무에 대한 직접적인 도움을 찾는 경우도 있고, 다소 

광범위한 자기계발을 위한 경우도 있었다. 또한, 학습 형태는 다양해서, 다

른 사람들로부터 조언을 얻거나 책을 읽거나 유튜브로 동영상을 보면서 업

무에 도움이 될만한 지식이나 경험을 얻고 있었다. 

“나 같은 경우는 해결하는 방법은 OB (퇴직 임원) 분들을 만나요. 

(중략) 그분들한테 물어보면서 여러 가지 고견을 많이 듣지.” - A3

“책도 엄청나게 많이 봤죠. 특히 제가 많이 봤던 거는 인사 쪽 관련
해서 렌치오니라는 사람, 아마 이태리 계열인 것 같아요.” - A2

“제가 맡고 있는 일이 제가 똑같은 일을 지금 계속하는 게 아니잖아
요. 계속 새로운 일을 하고 그러면서 잘해야 되니까 어떻게 하면 잘 할 수 
있을까 고민하게 되고 그래서 새로운 지식이라든지 좀 공부를 하게 된 것 
같습니다.” - A9
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10. 업무 수행을 위한 적절한 태도와 역량을 보유함

C-level 연구참여자들은 업무 수행을 위해 필요한 태도와 역량을 스스

로 보유하고 있다고 생각했다. 업무를 위해 다양한 역량이 필요하겠지만, 

그들은 업무 목표를 도전적으로 수립하고, 업무를 파악하는 능력이나 업무 

수행을 위한 체력 등을 필요한 역량으로 언급하였다. 

가. 도전적인 목표 설정

C-level 연구참여자들은 대부분 개인적으로 목표를 높게 설정한다고 

하였다. 여기서 개인적인 목표라고 하는 것은 회사에서 평가를 받는 공식

적인 목표와는 다른 경우들이 많았다. 공식적인 목표는 반드시 달성을 해

야 하고, 공식적인 목표에 의해서 부하직원들이 평가를 받으니 공식적인 

목표는 어느 정도 노력하면 달성할 수 있는 수준으로 잡는 경우가 많다고 

하였다. 그러나 공식적인 목표 외에 개인적으로 달성하고자 하는 목표 수

준을 잡는 경우가 많은데, 개인적인 목표 수준은 상당히 높게 설정하였다.

“저는 엄청 높게 해야 된다고 생각해요. 그건 절대. 제가 2013년에 

저희 팀하고 세운 비전이 대학생들이 가고 싶어 하는 회사 1위였는데.” - 

A2

C-level 임원들은 도전적인 목표 설정이 스스로에게 더 큰 동기부여가 

된다고 생각한다. 더 높은 목표에 대한 도전 자체를 즐기는 경우도 있고, 

평범한 목표를 추구하는 일은 하고 싶지 않다는 의견도 있었다. 

“나는 그런 편이에요. 왜냐하면 내 스스로가 긍정적 사고를 많이 해
요. 어떤 새로운 목표가 왔을 때 스트레스를 받고 힘들어하고 부정적으로 
보기보다는 할 수 있다 해보자 이런 생각을 갖고 있기 때문에 비교적 높은 
목표를 두는 편입니다.” - A12
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C-level 임원들이 도전적인 목표 설정을 하는 이유 중에는, 자신의 업

무에 대한 기대수준이 높은 점이 포함될 수 있다. 그들은 자신의 능력에 

대한 높은 자신감 때문인지 스스로 정하는 목표가 다른 사람들이 생각하는 

수준보다 높은 경우가 많았다.

“저는 높다고 생각은 안 하는데 저는 높다고 생각 안 하는데 (다른 
사람들이) 높다라고들 보는 것 같아요.” - A1

나. 업무를 잘 하기 위한 개인적 역량 보유

C-level 연구참여자들은 체력을 매우 중요하게 생각했다. 체력이 일에 

집중하기 위해 꼭 필요한 것이며, 체력이 좋다고 스스로 생각하는 경우가 

많았다. 체력이 약하다고 생각하는 경우도 있었는데, 그 경우에는 스스로 

체력을 강화하기 위한 자신만의 루틴을 만들어서 실천하면서 체력을 키워 

문제를 해결하였다. 그러나, 연구참여자들 사이에서 C-level 임원으로 일

을 하면서 체력이 소진되는 경우도 가끔 나타났다. 그만큼 C-level 임원으

로서의 활동은 상당히 강한 체력을 요구하는 것으로 생각된다.

“그거는 약간 타고나는 게 좀 있는 거 같아. 비교적 건강하게 타고나

서 체력의 문제는 별로 없었던 거 같아.” - A5

업무를 수행하는 데 여러 가지 개인적 역량이 필요하겠지만, C-levle 

임원들은 업무의 본질을 파악하고 전체적인 수행 계획을 수립하는 역량을 

중요하게 생각했다. 그리고 업무의 목적이나 배경 등 맥락을 정확하게 파

악하는 것도 임원의 중요한 업무 수행 역량이라고 언급했다. 고위 임원의 

일은 실무 직원의 일과 다르기 때문에 일의 전체적인 방향을 결정하여 실

무 직원들이 구체적인 일을 수행하도록 만들어 줘야 하기 때문이다. 

“이 업의 본인이 본질이 뭐구나 우리 회사가 직면하는 문제가 뭐구나 
어디부터 해결해야 되겠구나 그리고 그걸 해결하는데 어떤 리소스가 얼마
나 필요할지 누구의 도움이 필요할지를 빨리 읽는 사람이 있고 그게 잘 파
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악이 안 되는 사람들이 있어요.” - A6

C-level 임원들은 새로운 일을 하게 되는 경우가 많다. 이들은 새로운 

일에 착수할 때, 결과에 대한 긍정적인 관점을 가지고 임한다고 했다. 

C-level 연구참여자들은 자신의 능력에 대한 자신감 때문에 긍정적인 관

점을 가지기도 하지만, 새로운 일을 할 때는 긍정적인 관점이 일의 성공을 

위한 필수적인 요소라고 생각했다. 그러나 이들이 긍정적인 관점만 가지는 

것은 아니었다. 이들은 긍정적인 관점을 가지면서도 리스크를 세밀하게 고

려하였다. 다양한 관점에서 리스크를 고려하고 그에 대한 대비책도 같이 

수립하면서 새로운 일을 시작하였다. 

“항상 새로운 일에 대해서는 긍정적으로 보고 있고요. 근데 리스크를 
어떻게 hedging할 건지, (중략) 리스크를 우리가 어떻게 헤징하느냐에 따라
서 그 일을 우리도 이익도 보면서 사업도 수주할 수 있다라고 보거든요 그
렇게 만들어내는 게 새로운 사업을 진행하는 방법이라고 생각하기 때문에 

긍정적으로 보면서도 굉장히 좀 세심한 터치가 필요하다고 생각합니다.” - 

A10

C-level 연구참여자들은 기본적으로 업무지향인 경우가 많았다. 그러

나 이들은 회사에서 역할이 커질수록 관계지향의 중요성도 깨달았고 관계

지향을 위해 노력하였다. C-level 임원들은 무능력한 직원이 관계만을 추

구하는 것을 관계지향의 매우 부정적인 사례로 생각했지만 대기업에서 성

과를 만드려면 관계의 역할을 무시할 수 없다는 의견이었다. 즉 대기업에

서 성과를 위해서는 관계지향이 반드시 필요하고 그것을 나쁘게 생각해서

는 안 된다는 것이다.

“나는 100% 업무 지향이었는데, 그게 한 7 대 3으로, 3도 많이 늘어
난 거야. 왜냐하면 사람이 엄청나게 중요하다는 걸 알았기 때문에. 그렇지
만 관계로서 내가 살아야겠다라는 생각을 나는 전혀 안 했기 때문에 그리
고 사업이 뭔가 하려면 관계로 풀어야 될 부분이 중요하다는 걸 깨달았기 

때문에 관계를 3 정도를 넣었던 거지.” - A7
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“업무 지향적이기 위해서 관계 지향적이다라고 얘기를 하는 게 맞을 
것 같은데요. 왜냐하면 그냥 관계를 잘 만드는 건 큰 의미도 없고 그걸 위
해서 회사에서 취미생활을 하는 건 아니기 때문에 저 사람 괜찮은 것 같다
고 해서 친하게 지내자 이런 거는 좀 아닌 것 같습니다.” - A10

11. 상사와의 커뮤니케이션을 적극 활용함

C-level 연구참여자들은 상사와 관계를 형성하고 업무를 추진할 수 있

는 지원을 얻기 위해서 상사와의 커뮤니케이션을 매우 중요한 활동으로 생

각하였다. 상사와의 커뮤니케이션은, 상사의 기대나 의중을 알 수 있고, 상

사와 자신의 목표를 얼라인 시키고, 자신의 계획을 상사에게 설득시키고, 

상사에게 업무 추진 과정을 보고하고 문제 해결의 도움을 청할 수 있는 귀

중한 기회라고 생각했다. 또한 이러한 커뮤니케이션을 상사의 신뢰를 얻을 

수 있는 필수적인 도구라고 보았다.   

가. 상사와의 커뮤니케이션 환경 설정

C-level 연구참여자들은 상사와의 커뮤니케이션을 정기적으로 하는 것

이 필수적이라고 언급했다. 상사와 정기적으로 만나는 것은 심리적 거리가 

멀어지는 것을 방지하는 효과도 있고, 자신이 하는 일을 지속적으로 상사

에게 알려줘서 상사가 필요한 때에 적절한 의사결정을 내릴 수 있는 여건

을 미리 만들 수 있기 때문이다. C-level 임원들은 주 1회 정도를 상사와

의 커뮤니케이션의 적절한 주기라고 생각하였다. 

“정기적으로 커뮤니케이션 하는 거는 굉장히 중요할 수도 있어요” - 

A3

“CEO와의 위클리를 만들어 가지고 항상 나는 미니멈 내가 당신을 찾
아가는 거 한 번, 그리고 계속 있는 거, 계속 찾아서 해야 할 걸 하는.” - 

A4

상사와 커뮤니케이션을 하는 다양한 형태가 있겠지만, C-level 임원들
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은 상사와 일대일로 만나는 시간을 반드시 가져야 한다고 언급했다. 일대

일 면담은 여러 사람이 참석하는 시간과는 다른 분위기를 만들기 때문에, 

상사와 좀 더 진솔한 대화가 가능하다고 그들은 생각했다. 그래서 C-level 

임원들은 상사와 어려운 이야기를 한다거나 상사와 의견이 다른 경우에 상

사의 생각을 듣거나 상사를 설득하기 위해서 일대일 커뮤니케이션을 하였

다. 

“저는 모든 조직은, 99%의 조직은 원온원을 해야 된다고 생각해요. 
일주일에 한 번을 디폴트로 일주일에 원온원은 30분, 길면 1시간 그리고 
이건 2주 2주를 넘어가면 안 된다고 생각해요.” - A2

“제가 보기에도 이분이 어떤 생각을 하고 있는지는 대부분 알고 있으
니 내가 해보려고 하는 게 그거에 반하는 건데라는 생각이 들면 미리 먼저 
갑니다. 그래서 프라이빗하게 (보고를 합니다.)” - A11

나. 상사와의 커뮤니케이션 목적 수립

C-level 연구참여자들은 상사와의 커뮤니케이션이 중요하지만 어려운 

일이라고 생각했다. 상사와의 커뮤니케이션 과정에서 실수를 하거나 부정

적인 모습을 보여 주면 오히려 본인에게 부정적인 영향이 올 수 있다고 생

각했다. 그래서 그들은 상사와의 커뮤니케이션을 위해서 커뮤니케이션의 

목적과 전략을 수립하려고 했다. 그들이 생각하는 상사와의 커뮤니케이션

의 주요 목적은, 상사의 의중을 파악하는 것과 자신의 업무 과정과 역량을 

보여 주어 점진적으로 상사의 신뢰를 얻는 것이었다. 

“저는 좀 직설적으로 그 부분에 대해서 대화를 하는 편이에요. 기대

하는 바가 뭔지, (중략) 저는 좀 직접적으로 물어보는 편이고,” - A9

“(제가 사업부장으로) 부임을 하자마자 해야 되는 20가지를 결정을 
해놓고 그거에 대해서  CEO하고 협의하는 과정이 꽤 오래 걸렸던 것 같아

요.” - A11

“그건 (커뮤니케이션은) 당연히 중요하지. 근데 그게 없으면 내가 어
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떤 사람인지를 어필할 수가 없는 거고 (중략) 초반에 나한테 주어진 기회 
때 나를 확실하게 인식시킬 수 있는 준비와 비장의 무기 그 다음에 자신감, 

도전, 용기, 이런 것들이 필요한 거지.” - A7

또한 그들의 커뮤니케이션 전략은 상사를 대상으로 설득하는 것과 자

신이 양보할 것 사이의 적절한 균형을 찾는 것이었다. 그들은 상사를 설득

하는 것은 어렵고 많은 시간이 걸리는 일이라는 것을 알고 있어서 오랜 시

간 설득을 위한 자료를 준비하고 동시에 타협할 만한 요소들을 찾으려고 

했다. 

“Managing your boss는 되게 중요한 거예요. 상사가 무엇을 
expectation하고 상사하고의 컴(커뮤니케이션)을 어떻게 하고 적합한 타임
에 상사하고 어떻게 얼라인할 건지 그 상사 의견이 틀렸을 수도 있잖아요. 
때로는 자기가 봤을 때는 그럼 이걸 어떻게 얼라인시킬 건가요? 그거는 시
간이 많이 걸리는 문제고 이제 거기에서 맨날 내가 이길 수는 없잖아요. 그
러면 뭘 져주고 뭘 이길 건가 하는 것도 굉장히 어려운 거죠. 이거는 굉장
히 이제 거기서부터 이제 c 클럽을 간다11)는 얘기는 이제 그런 걸 잘한다
는 얘기겠죠, 나름.” - A6

12. 부하직원의 동기부여를 위해 노력함

C-level 연구참여자들은 부하직원에 대한 이해를 바탕으로 이들을 동

기부여 하기 위한 다양한 노력을 하였다. C-level 임원들은 부하직원에게 

어려운 업무를 주지만 부하직원이 그 업무를 잘 할 수 있도록 지원하고 업

무 성과에 대해서 적절한 보상을 제공하려고 하였다. 또한, 그들은 부하직

원에게 업무의 자율성을 부여하여 부하직원이 자발적으로 성실하게 일을 

할 수 있는 여건을 조성하려 하였다. 마지막으로 C-level 임원들은 부하직

원들에게 긍정적이고 생산적인 커뮤니케이션을 통해 부하직원과의 상호작

용에 의미를 부여하고 전달하고자 하였다.

가. 부하직원의 업무에 대한 지원과 보상

11) ‘C-level 임원이 된다’라는 뜻
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C-level 연구참여자들은 부하직원이 업무를 하면서 겪는 어려움에 대

해서 도움을 주려는 노력을 많이 하였다. 부하직원에게 어려운 업무를 주

기만 하고 그 이후에 지원을 하지 않는 것은 부하직원의 신뢰를 배신하는 

것으로 생각하였다. 부하직원의 업무를 지원하는 방법은 필요한 리소스를 

제공하거나 도움이 될만한 지식과 정보를 제공하는 것 등이었다.

“부하 직원의 동기 부여를 위해서는 어려운 일을 맡겼으면 리소스랑 
투자를 같이 줘야 되는 것 같아요. (중략) 그러니까 동기부여는 할 수 있는 

상황을 좀 만들어주는 게 시작인 것 같아요.” - A8

“그들로 하여금 그들이 신뢰받고 있다고 느끼고 있는가라고 하는 거
고 그들이 뭔가 힘들 때 내가 도움이 되고 있는가” - A5

“그 사람이 개발해야 될 부분에 대한 도움이 되는 자료 동영상이든 
책이든 그런 거 공유해 주고.” - A9

또한, C-level 임원들은 부하직원이 결과를 내면 그 결과를 명확하게 

인정하고 결과에 맞는 적절한 보상을 주려고 노력했다. 부하직원에 대한 

보상으로는 승진을 가장 많이 언급하였는데, 보상에 대해서는 부하직원의 

희망이나 기대를 이해해야 한다는 의견도 있었다. 

“톡으로 그레잇, 그 뒤에 어떤 부분이 좋았는지를 가급적 써주려고 
하죠. 교과서에 나오는 얘기 그대로예요. 뭐가 좋았는지.” - A2

“그 다음에 recognition이죠. 그게 뭐 승진이 됐건 보상이 됐건 그런 
걸로 동기부여를 한다고 생각하지. 근데 임원들의 베이스 라인 동기부여는 
생존이야.” - A5

나. 부하직원에게 업무의 자율성 부여

C-level 연구참여자들은 부하직원에게 권한을 주어 부하직원 스스로 
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업무를 책임지고 수행할 수 있는 여건을 만들어 주려고 하였다. 단순히 업

무를 맡기는 수준을 넘어서 부하직원의 의견과 방향에 대한 동의와 지지를 

보여 주었다.

“임원급들 같은 경우는 확실히 내가 그 사람의 생각을 지지해 주고 
전폭적으로 신뢰하면서 힘을 실어줄 때 그 사람 동기부여가 되는 것 같아
요” - A3

“권한과 책임을 명확하게 주고 사람을 비난하지 않고 책임을 전가하
려고 하지 않고 함께 하려고 하는 거, 좋은 것도 나쁜 것도. 그리고 믿고 
기다려주고, 그런 게 되게 중요한 것 같아요.” - A8

C-level 연구참여자들은 부하직원에게 권한과 책임을 부여하여 자발적

으로 일을 하도록 만들면서, 부하직원에게 자신이 생각하는 업무 비전과 

목표를 공유하고 업무의 컨텍스트를 명확하게 이해시켜 주려고 노력하였

다. 이는 부하직원이 업무의 배경과 목적을 이해하는 것이, 부하직원이 현

장에서 자신의 생각을 가지고 열심히 업무를 추진하는데 필수적인 선결 조

건이라고 C-level 임원들은 언급하였다. 

“사람이 의욕이 떨어지는 이유는 여러 가지 있겠지만 일단 본인이 컨
텍스트를 모르고 일하는 거, 왜 이 일을 하지? 이 일을 잘했다 못했다 평가 
기준이 없는 거야. 왜냐하면 그건 컨텍스트를 안 알려줬기 때문이야. (중
략) 그러니까 일에 대한 통제력을 넘겨줘야 된다는 게 제 생각이에요. 그게 
가장 중요하다고 봅니다.” - A6

“제가 생각하는 거는 첫 번째는 일단은 가슴 뛰는 비전인 것 같아요. 
그걸 얼라인을 해서 가슴 뛰는 비전을 그걸 하고 두 번째는 권한의 위임이
죠.” - A2

다. 부하직원과의 생산적인 커뮤니케이션 추구

C-level 연구참여자들은 부하직원과의 커뮤니케이션을 통해 집단지성

을 만들어 내고, 커뮤니케이션 참여 자체를 상사로부터 인정 받는다는 의



- 72 -

미로 활용하였다. C-level 임원들은 스스로 예전의 임원들과는 다른 환경

에서 부하직원들과 같이 일 한다고 생각하고, 이런 다른 환경에서는 자신

의 독단적인 생각으로 일을 성공시키기는 어렵고 부하직원들의 생각과 의

견에 관심을 가져야 한다고 생각했다. 그래서 그들은 부하직원과의 커뮤니

케이션에 많은 노력을 기울였다.

“기본적으로 집단 지성의 힘을 좀 믿는 것 같아. 내 케이스 같은 경
우는 그래서 내가 이렇게 생각하더라도 그거를 보태 줄 수 있는 많은 그 

밑에서부터의 의견 같은 거는 좀 중시 여기는 편이지.” - A3

“지금 제 밑에는 약 한 400명 정도가 있지만 1 대 1로 점심을 다 먹
고 있거든요. (중략) 저 사람도 똑 같은 사람이고 우리의 목적을 위해서 있
는 사람이구나라는 걸 셋업하고 타운홀을 했을 때와 그냥 타운홀을 했을 

때에 받아들여지는 건 대단히 다른 것 같아요.” - A11

C-level 임원들이 집단지성을 추구하는 것과는 별개로, 필요한 경우에 

부하직원에게 부하직원을 위해서 진솔한 피드백을 주는 것이 필요하다고 

생각하였다. 경우에 따라서는 부하직원에게 부정적인 피드백을 주는 일이 

쉽지 않지만 어려운 상황을 직면해야 한다는 생각이었다. 이런 진솔한 피

드백을 통해서 부하직원을 육성하고 조직의 역량을 향상시킬 수 있다고 언

급하였다.

“그러니까 사실은 피드백이에요. 피드백 여기서 되게 중요한 게 제가 
칭찬이라고 얘기하고 싶지 않고 피드백이라고 얘기하고 싶은 이유가 칭찬
은 자칫 어이고 잘했네 약간 이렇게 들려요. 저는 그건 절대 하지 않아요. 

왜냐하면 이런 식의 칭찬은 진짜 잘한 거에 대한 거의 가치를 떨어뜨려요” 
- A2

“역할을 한다거나 아니면 그 직원이 저한테 면담을 했을 때 면담 요
청을 했을 때 솔직하게 너는 이런 약점이 있다 이런 얘기 너는 이런 장점

이 있는데 니가 그거를 개발 안 한다 이런 얘기도 할 수 있고.” - A9

13. 상사 및 부하직원과의 팀워크를 형성함
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C-level 연구참여자들 상사 및 부하직원과의 팀워크를 이루기 위하여 

많은 노력을 한다고 할 수 있다. 상사의 입장을 이해하고, 상호 목표를 얼

라인 시키고, 많은 영역에서 공감대를 형성하려는 노력이 팀워크를 위한 

활동이라고 볼 수 있다. 

가. 업무를 위한 상사와의 팀워크

C-level 연구참여자들이 상사와 팀워크를 구축하는 방향은 크게 세 가

지 정도로 분류되었다. 첫째는 상사의 입장을 이해하는 것이고, 둘째는 상

사와 목표를 얼라인 시키는 것이고, 셋째는 여러 가지 면에서 상사와 공감

대를 형성하는 것이었다. 

C-level 연구참여자들은 상사와 팀워크를 구축하는 첫 걸음이 상사의 

입장을 이해하는 것이라고 하였다. 상사의 입장에서 상사가 어떤 생각을 

하는지, 어떤 것을 이루고 싶은지, 왜 나에게 이런 지시를 내렸는지 이해하

면 상사의 기대를 충족하는 효과적인 업무 수행이 가능하다는 것이다. 

“능력 있는 사람이 여기 간지러운 데 긁어줘야지. 저 사람이 요새 어

디가 간지러울까 저 사람도 또 보스가 있어.” - A4

“거의 맨날 얘기하는 것처럼 상대방 입장 생각해야 되잖아. 그러니까 
예를 들어서 우리 회장님이야. 그러면 리스크 요인에 되게 이렇게 민감하시
지. (중략) 나는 내가 회장님 입장이라고 한다면 뭘 고민할까를 생각을 내

가 해주지 않으면 절대 안 되잖아.” - A3

C-level 임원들은 상사와 목표를 얼라인 시키는 것에 많은 관심과 노

력을 기울였다. 상사와 자신이 같은 목표를 가지고 있어야 자신의 노력이 

유용하게 결실을 맺을 수 있기 때문이다. 경우에 따라서는 상사와 생각이 

다르기 때문에 목표를 얼라인 시키는 일이 쉽지 않을 수도 있다. 그럴 때

에도 C-level 임원들은 상사와의 지속적인 커뮤니케이션을 통해서 시간이 
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걸리더라도 목표에 대한 합의에 도달하려고 노력하였다.  

“그러니까 자기의 상사가 만들어내고자 하는 퍼포먼스와 내가 만들어

내고자 하는 퍼포먼스가 같은 방향이어야 한다는 거죠.” - A2

“그러니까 위로는 자기 상사한테 그걸 잘 설명을 해서 자기가 생각한 
스토리텔링이 잘 허용이 인정이 되면 자기가 원하는 대로 되는 거고 또 상
사가 피드백을 주면 그걸 잘 이제 그걸 소화해서 수정해야 되면 수정하고 
제가 틀릴 수도 있잖아요.” - A6

일부 C-level 임원들은 한 발 더 나아가, 다양한 영역에서 상사와 공

감대를 형성하려고 노력했다. 

“내 입장에서는 내가 오히려 보스가 내 생각과 합을 이룰 수 있도록 
노력을 많이 했던 것 같아요. 다행히 그 과정 속에서 서로 생각과 방식에 
대한 어느 정도 정합성을 이루게 되었고 그게 우리 조직 내가 맡은 조직의 성
과를 만들어내는 데 큰 도움이 됐다고 생각을 합니다.” - A12

나. 업무를 위한 부하직원과의 팀워크

C-level 연구참여자들이 부하직원과의 팀워크를 위해서 목표를 얼라인 

시키는 것과 공감대를 형성하는 것에 많은 노력을 기울였다. 즉, 부하직원

과 같은 목표를 가지고 같은 방향으로 힘을 모을 수 있는 일에 집중하였

다.

C-level 임원은 부하직원과 같이 목표를 설정하거나 실무자 차원의 부

하직원들에게도 직접 업무의 배경과 목적을 설명하여 부하직원들이 자신과 

동일한 목표를 인식하도록 하였다. C-level 임원들은 목표에 대한 공감은 

부하직원들이 현장에서 효율적이고 자발적으로 일을 할 수 있는 환경을 만

들어 준다고 한다.

“상호 합의를 만들었다라고 한다면 좋은 아이디어가 나와 그러면은 



- 75 -

아무리 어려운 상황이라고 하더라도 그 파고를 넘을 수 있는 힘이 생기는 
것 같더라고. 생산도 마찬가지고 다 그래.” - A3

“그리고 저 같은 경우는 일을 하면 실무자도 들어오라고 그래요. 그 

얘기는 왜냐하면 내가 원청자야, 이 일은. 원청자가 잘 설명해 줄게,” - 

A6

C-level 연구참여자들은 부하직원과도 여러 방면에서 공감대를 형성하

려고 노력했다. 어떤 연구참여자는 부하직원들과 모두 일대일 면담을 하면

서 자신이 어떤 사람인지, 어떤 생각을 하는지 등을 일일이 설명하고 부하

직원들의 이해를 얻었다고 했다. 다른 연구참여자들도 기본적으로 부하직

원에게 자신이 생각하는 조직문화에 대해 대화를 나누고 공감대를 형성하

려고 하였다.

“내가 잘하는 것도 굉장히 중요하지만 조직적인 성과를 만들어내는 
능력을 만들어내는 게 중요하니까 조직의 성과를 만들어내는 건 조금 다른 
문제고 그런 부분들은 윗사람들의 성향을 잘 맞추는 것도 있겠지만 밑에 
사람들하고도 얘기를 잘해야 되겠네요.” - A10

“근데 몇몇 사람들이 저하고 생각이 같았던 사람들이 저희 팀에 있었
기 때문에 저는 에너지를 잃지 않고 갈 수 있었어요.” - A2

14. 자신감 확립 및 잠재력에 대한 상사의 신뢰 획득

C-level 연구참여자들은 업무의 성공 경험을 통하여 자신감을 얻은 경

우가 많았고, 지속적인 자기 발전을 통하여 리더로서의 자기확신에 도달하

는 경우들이 있었다. 또한 C-level 임원들이 이러한 자신감을 바탕으로 지

속적인 업무 성과를 창출하고 상사와의 전략적인 커뮤니케이션을 통해 역

량을 보여 주면, 상사로부터 더 큰 역할에 대한 신뢰를 받을 수 있고, 이는 

승진할 수 있는 객관적인 자격을 갖추었다고 생각할 수 있다.  

가. 리더로서의 자신감  
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C-level 연구참여자들은 열심히 노력하고 성공 경험을 한 결과 업무에 

대한 자신감을 얻을 수 있었다. 이들의 자신감에는 근거가 있다고 할 수 

있다. 업무에 대한 도전과 성공, 상사와 부하직원과의 건설적인 관계, 지속

적인 학습을 통한 역량 개발 등에 기반한 자신감이었다.

“성공 요인은, 나는 잘할 수 있다는 자신감은 많았던 것 같아. 그리
고 또 해낼 수 있다는 자신감도 많았고. 그리고 주어진 환경이라면 그걸 밤
을 새든 뭐를 하든 기발한 방법을 쓰든 하여튼 그걸 도전해서 해냈고. ” - 

A7

“나는 기본적으로 긍정적인 사람이나 사물을 긍정적으로 보는 사람이
기 때문에 그렇지만, 근데 긍정이 생기려고 하면 많은 사전적인 연구와 어떤 
조사 같은 게 필요하지.” - A7

일부 C-level 임원들은 자신의 리더십에 대한 자기확신을 얻었다고 진

술했다. 이러한 자기확신은 오랜 기간 동안 성실히 노력하고 그에 맞는 성

취를 쌓아 온 결과이며 자신에 대한 인정이라고 할 수 있다.

“그래도 리더로서 여기까지 오는데 자기 확신이지. (중략) 그러니까 
굉장히 밸런스 있게끔 모든 부분에 있어서의 자기 확신이 있어야 된다라고 

하는 건데 그거는 한두 해 고민한다고 해결될 문제는 아니잖아요.” - A3

나. 더 큰 역할에 대한 상사의 신뢰

C-level 연구참여자들은 많은 성과를 통해서 상사의 기대를 얻은 임원

들이었다. 이들은 주어진 목표를 달성하고, 새로운 방법으로 일을 추진하면

서 상사로부터 인정 받고 앞으로의 일의 결과에 대한 기대를 받았다.  

“(CEO께서) 그래 이 사업 어렵다는 거 알고 있고, 지금까지는 그럼
에도 불구하고 맨날 똑같이 하고 있는 것 같은 게 답답했던 건데 지금 당
장 안 나와도 뭘 다르게 하네 라고 해서 여기저기에서 저희 얘기를 하셨다
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는 얘기를 나중에 제가 들었어요.” - A11

“제가 전부 다 해가지고 실패하거나 실수했던 경우는 지금까지는 없
었어요” - A1

C-level 임원들은 역량과 성공 경험, 인간적인 신뢰를 통하여 상사로

부터 더 큰 역할을 할 수 있을 것이라는 신뢰를 받는데 성공한 사람들이었

다. 더 큰 역할에 대한 신뢰는 승진을 위한 객관적인 조건을 갖추었음을 

뜻한다고 한다. 승진이라는 것은 당사자가 경험해 보지 못한 더 큰 역할을 

부여받는 것이므로, 당사자가 그 역할을 할 수 있을 것이라는 신뢰를 상사

로부터 받는 것이 승진을 위한 조건이라고 C-level 임원들은 생각했다. 그

렇다고 C-level 임원들이 승진을 위해서 일을 한다기 보다, 열심히 일해서 

좋은 성과를 만들었을 때 승진이 결과적으로 얻어질 수 있다고 생각했다. 

물론 이들은 실제 승진을 위해서는 운이 중요하게 작용한다고 하였다. 그

렇기 때문에 이들은 승진에 과도하게 집착하는 모습을 보이지 않았다. 

“성과만으로 왔느냐 그러면 그건 아니겠지요. 그렇죠. 그래도 윗사람
들의 신뢰가 있으니까 온 거 아닐까요? 또 다시 신뢰가 있으니까 온 것 같

아요, 더 큰 일을 맡겨도 되겠다.” - A8

“다음 단계의 역할을 맡을 수 있는 거기가 가진 덕목을 갖추고 있을 

거라는 기대감” - A2

제 2 절  범주의 관계성 분석: 패러다임 모형 

이번 절에서는 연구 질문 2) “한국 대기업 C-level 임원들의 리더십 

특성들은 어떤 과정을 통해 발현되는가?”에 대한 답을 구하기 위해 축 코

딩을 통해 패러다임 모형을 활용한 과정 분석을 진행하였다. Strauss &  

Corbin(1998)은 패러다임 모형을 현상의 맥락이나 조건과 행위나 사건의 

과정을 연계하여 분석하는 도구로 제안하였다. 이를 통하여 범주들 사이의 

관계를 이해하고 연결하여 관심의 대상이 되는 현상의 전체 과정을 체계적
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으로 볼 수 있게 한다. 다시 말해서, 축 코딩은 개방 코딩을 진행하는 동안

에 쪼개졌던 자료를 재조합하는 분석의 단계이다. 축 코딩은 개방 코딩을 

통해 만들어진 개념과 범주들에 대한 한 층 더 심도 있는 분석을 통해, 중

심 현상이라고 하는 중심축이 되는 범주를 정하고 중심 현상과 다른 범주

들과의 관계를 분석하여 전체적인 윤곽을 재구성하는 과정을 말한다. 중심 

현상을 선택하는 데에는 여러 가지 기준이 있는데, 다른 범주들과의 관계, 

출현 빈도, 포화의 속도 및 용이성, 이론 개발에 대한 함의 등이 그 기준이

라고 할 수 있다. 인과적 조건은 중심 현상에 영향을 미치는 조건이 되는 

범주들이고, 맥락적 조건은 중심 현상과 전략에 영향을 미치는 상세 조건

이다. 중재적 조건은 전략에 영향을 미치는 일반적인 조건이며, 작용/상호

작용 전략은 중심 현상의 결과로 나타나는 작용과 상호작용 전략을 뜻하

며, 결과는 해당 전략의 채택으로 인하여 발생하는 결과를 말한다

(Creswell, 2014). 

본 연구에서 개방 코딩을 통하여 분석한 한국 대기업 C-level 임원의 

리더십 특성을 보여 주는 패러다임 모형이 [그림 4-1]에 제시되어 있다.
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[그림 4-1] 한국 대기업 C-level 임원 리더십 특성의 패러다임 모형

위의 그림에서 제시된 것처럼, 패러다임 분석 결과 연구참여자들은 인

과적 조건으로 명확한 자기인식, 상사와 부하직원에 대한 이해, 강력한 동

기와 명확한 가치관을 갖추고 있다. 연구참여자들은 조직의 위계질서라는 

맥락적 조건에 순응하는 자세를 가지고 있다. 중심 현상으로는 연구참여자

들의 신뢰 형성이 있는데, 이는 상사 및 부하직원, 양자 모두와의 관계에서 
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형성되는 것이다. 연구참여자들의 작용/상호작용 전략은 상사와의 커뮤니케

이션 활용, 부하직원의 동기부여, 상사 및 부하직원과의 팀워크 등 세 가지

가 있었다. 목표 설정, 학습과 개선 추구, 업무 태도와 역량 보유 등의 세 

가지가 중심 현상이나 작용/상호작용 전략을 중재하는 조건으로 나타났다. 

이러한 조건, 현상, 전략의 결과로 연구참여자들은 자신감과 상사로부터 더 

큰 신뢰를 얻게 되었다.

아래에서는 패러다임 모형의 각 요소에 대한 상세한 설명을 제시한다.

1. 중심현상

: ⑤ 상사로부터 신뢰를 받음

⑥ 부하직원에게 신뢰를 줌

⑦ 신뢰할 수 있는 부하직원을 확보함

개방 코딩을 통해 도출된 개념과 범주를 다시 분석한 결과 중심 현상

으로 “상사 및 부하직원과의 신뢰”가 나타났다. 상사 및 부하직원과의 신뢰

는 C-level 연구참여자의 리더십 전반에 걸친 중요한 개념이라고 할 수 

있다. C-level 연구참여자들은 자신들의 성과 창출에 가장 중요한 것은 상

사와 부하직원이라고 생각한다. 또한, 이들은 상사 및 부하직원과의 관계에

서 가장 중요한 것은 신뢰이고 상사로부터의 신뢰에 기반하여 업무를 시작

하고 상호 신뢰할 수 있는 부하직원들과 업무를 수행한다.  

가. 상사로부터의 신뢰

C-level 연구참여자들은 상사로부터 신뢰를 받는 것이 상사와의 관계

에서 가장 중요하다고 말한다. 상사로부터의 신뢰는 연구참여자가 일을 잘 

할 수 있는 환경을 제공하기도 하고 일의 결과에 대해서 평가를 잘 받을 

수 있는 환경도 제공한다. 연구참여자가 새로운 일을 시작할 때 상사의 신

뢰가 있으면 연구참여자는 상사의 생각과 자신의 생각을 조율해 가면서 일

을 계획할 수 있다. 그리고 연구참여자가 일을 완료하고 평가를 받을 때에 
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상사의 신뢰가 있다면 연구참여자의 성과로 온전하게 평가 받을 수 있다. 

상사의 신뢰가 없다면 새로운 일을 추진하고자 할 때 연구참여자는 그 일

에 대한 계획을 상사에게 승인받기 어려울 수 있으며, 일을 성공적으로 완

료했을 때에도 운이 좋았다거나 시장 상황이 좋았다거나 등의 이유로 자신

의 온전한 성과로 인정받기 어려울 수도 있다. 

“신뢰. 코드 인사 이야기를 하거든. 사람들이 코드 인사 갖고 막 욕 
많이 했어. 사람들이 회전문 인사다 그러고 뭐 코드 인사다 그러고. 왜 탕
평 인사를 하지 않냐 그러는데, 내가 알지도 못하는 사람한테 어떻게 중요

한 걸 맡겨?” - A4

“ 그 신뢰가 깨지면 니가 아무리 일을 잘해도 그건 운이 좋은 거야라
고 얘기할 수 있는 거고, 못하면 실력이 없어서 못한 거라고 된다 이거예
요” - A6

연구참여자들은 상사의 신뢰에 세 가지 측면이 있다고 생각한다. 첫째

는 연구참여자의 성과에 대한 상사의 신뢰이다. 연구참여자가 지금까지 쌓

아 올린 성과를 상사가 믿어 주는 것이다. 연구참여자가 해당 상사와 같이 

만든 성과가 있다면 성과에 대한 신뢰는 좀 더 쉽게 획득될 수 있다. 연구

참여자가 지금까지 큰 실수나 실패 없이 성과를 이루어 왔다면 성과에 대

한 기본적인 신뢰는 얻을 수 있다. 하지만 성과는 과거의 경험에 대한 신

뢰라는 한계가 있다. 아무리 좋은 성과라도 과거에 이룩한 것이며 그 당시

에 어떤 상황에서 그런 성과가 만들어졌는지 불확실할 수 있다.

“회사도 새로운 리더 오면 리더의 성향에 따라서 그리고 자기가 자기 
걸 만들어야 되니까 기존에 했던 사람들이 한 거를 부정하고 그 다음에 자
기 걸 중심으로 가려고 하다 보니까 기존에 해왔던 사업이 잘 됐으면 인정
하겠지만 몇 년의 자원을 더 투입을 해야 된다면 그런 거에 대한 리스크를 

걸지 않으니까 되게 어렵지.” - A7  

그래서, 상사의 신뢰를 구성하는 두 번째 요소인 역량에 대한 신뢰가 

필요하다. 역량에 대한 신뢰는 새로운 일을 맡겨도 그 사람이 할 수 있을 
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것이라는 믿음이다. 역량에 대한 신뢰는 과거의 경험에 기반을 두고 있지

만 미래의 가능성에 대한 신뢰라고 할 수 있다. 연구참여자들은 역량에 대

한 신뢰를 얻는 방법 중의 하나는 상사와의 꾸준한 커뮤니케이션이라고 생

각한다. 상사와의 정기적인 커뮤니케이션을 통하여 업무의 진행 계획, 진행 

상황, 문제 및 해결 방안 등을 보고하는 것이다. 그 과정을 통해서 상사는 

연구참여자의 업무 처리 능력이나 문제 해결 능력을 직접 관찰할 수 있다. 

반드시 업무 보고가 아니더라도 상사와의 커뮤니케이션을 통해서 연구참여

자는 상사에게 자신의 생각을 피력하면서 능력을 보여줄 수 있다.

“(이 사업에서) 브랜드가 너무 중요하다라는 거에 공감대를 형성했고 
그러면은 미래가 있으려면 브랜드 투자를 해야 되겠다라고 해서 몇 백 억
을 투자를 하는 이런 거를 끌어내긴 했거든요. 그런 식으로 꾸준히 설득해

서 오브젝티브를 공유하려고 하는 편입니다.” - A11

상사의 신뢰의 세 번째이자 가장 기본적인 요소는 연구참여자의 인성

에 대한 신뢰이다. 인성이라고 하면 광범위하게 들릴 수도 있지만, 연구참

여자들이 말하는 인성은 세 가지 하위 요소가 있다. 하나는 정직이다. 연구

참여자들은 상사에게 거짓을 얘기하거나 허위 보고는 하지 않는다는 신뢰

를 받는 것이 상사와의 관계에서 가장 기본이라고 생각한다. 두 번째 하위 

요소는 연구참여자가 회사 일에 개인적인 욕심을 개입시키지 않는다는 믿

음이다. 일부 연구참여자들은 이것을 사리사욕 없음이라고 표현했다. 회사 

일을 통하여 개인의 욕심을 추구하지 않는다는 것이다. 마지막 요소는 부

하직원을 포함한 다른 사람들에 대한 인간적인 배려이다. 부하직원을 소모

품으로 다룬다거나 자신의 이익을 위하여 부하직원을 혹사 시킨다거나 하

지 않고 부하직원이 연구참여자를 자발적으로 따르게 하는 것이 인간적인 

배려라고 할 수 있다.

 

“철저하게 신뢰라고 생각해. 신뢰라고 하는 거는 객관적인 팩트에 대
해서 자기가 정말 보는 그대로 얘기하고 거기서 이제 자기 사(私)가 끼면
은 신뢰를 잃는 거지.” - A5
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연구참여자들은 상사의 신뢰에 대해서 이야기할 때 상호 신뢰를 언급

하지 않았다. 상사와의 관계에서 상사가 연구참여자를 신뢰하는 것은 필요

하지만, 연구참여자가 상사를 신뢰하는 것에 대해서는 특별한 언급이 없었

다. 이는 상사와의 신뢰가 일방향의 신뢰여도 연구참여자에게는 큰 문제가 

아닌 것으로 보인다. 즉, 신뢰할 수 있는 상사인지 아닌지에 대해서 

C-level 임원들은 중요하게 생각하지 않고, 상사를 있는 그대로 받아들였

다. 그것은 자신이 상사를 바꾸기는 어려운 조직 구조를 인정하면서 상사

를 자신이 통제할 수 없는 변수로 인식하는 태도이다. 또한 C-level 임원

들은 자신 스스로 동기부여되는 사람들이므로, 상사의 신뢰 여부와 상관업

시 자기 스스로를 증명하기 위해 노력하는 사람들이었다.

나. 부하직원에게 신뢰를 줌

연구참여자가 부하직원으로부터 신뢰를 받는 것도 업무 성과를 위해 

중요한 요소라고 한다. 부하직원이 연구참여자를 신뢰하면 부하직원은  자

발적으로 최선을 다해서 업무를 수행할 가능성이 높다. 부하직원으로부터 

연구참여자가 받는 신뢰에는 세 가지 측면이 있다. 첫째는 부하직원의 성

공 가능성에 대한 신뢰이다. 열의가 있는 부하직원은 회사에서 성장할 기

회를 추구한다. 부하직원이 연구참여자와 같이 일을 하면 부하직원이 성장

할 기회를 받을 수 있고 업무를 위한 지원을 적절히 받을 수 있다고 믿는 

것이 성공 가능성에 대한 신뢰이다. 성장의 기회를 추구하는 부하직원에게

는 가장 중요한 신뢰라고 할 수 있다. 둘째는 인정과 보상에 대한 신뢰이

다. 이것은 부하직원이 열심히 일을 해서 성과를 만들면 그것에 대해서 명

확하게 인정해 주고 평가 결과에 따라 공정한 보상을 제공할 것이라는 믿

음이다. 셋째는 연구참여자의 인성에 대한 부하직원의 신뢰이다. 인성에 대

한 신뢰는 정직, 사리사욕 없음, 인간적인 배려로 구성되어 있다.

“어쨌든 그 사람들이 저에 대해서 나쁘게 생각하지 않고 이 사람하고
도 열심히 일을 하면 재미있다 혹은 배울 게 있다 혹은 뭐 어쨌든 그런 게 

있었겠죠.” - A6 
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다. 부하직원에 대한 신뢰

연구참여자는 성과를 창출하는데 가장 중요한 요소로 부하직원을 꼽았

다. 그래서 연구참여자가 신뢰할 수 있는 부하직원의 존재가 업무를 성공

히키는 데에는 매우 중요함을 알 수 있다. 연구참여자가 생각하는 부하직

원에 대한 신뢰에는 두 가지 요소가 포함되어 있다. 첫 번째 요소는 부하

직원의 성과와 역량에 대한 신뢰이다. 이 신뢰는 부하직원이 지금까지 참

여해서 이룩한 성과와 그동안 보여 준 역량을 연구참여자가 믿을 수 있는

지에 대한 것이다. 부하직원에 대한 신뢰의 경우 성과와 역량을 굳이 구분

하지 않는 것은 부하직원에게는 역량과 성과가 혼재되어 나타나는 경우가 

많고 성과가 온전히 부하직원의 노력만으로 만들어지기가 어려운 경우가 

많기 때문이다. 신뢰의 두 번째 요소는 부하직원의 인성에 대한 신뢰이다. 

연구참여자의 경우와 마찬가지로 부하직원의 인성에 대한 신뢰도 세 가지 

하위 요소로 이루어져 있다. 세 가지 하위 요소는 정직, 사리사욕 없음, 인

간에 대한 배려이다.

“제가 어느 정도 위치에 가서는 (저의 밑에 있는 팀장이나 실장이) 
자기 직원들 관리 잘하는 팀장이냐 실장이냐 그런 것도 좀 중요하게 보는 
것 같고요. 그래서 아무리 성과가 좋아도 직원 그 아래 직원들이 계속 안 
좋은 평이 계속 올라오면 이 사람은 리더로서의 자격은 없는 것 같다 그런 
생각을 하게 되고요.” - A9

2. 인과적 조건

: ① 명확한 자기인식을 위해 노력함

② 상사와 부하직원에 대해 이해하려고 노력함

③ 회사 생활을 위한 강력한 동기와 명확한 가치관 있음

인과적 조건으로는 ① 명확한 자기인식을 위해 노력함, ② 상사와 부하직
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원에 대해 이해하려고 노력함, ③ 회사 생활을 위한 강력한 동기와 명확한 가

치관 있음 등의 세 가지 범주가 분류되었다. 인과적 조건 중에서 ①, ③은 연

구참여자의 내적인 조건이고 ②는 상사 및 부하직원과의 관계에서 나오는 조

건이라고 할 수 있다. 

연구참여자들은 명확한 자기인식에 관심이 많고 이를 위하여 생각을 

많이 한다. 자기인식에 여러 측면이 있지만, 연구참여자들이 보이는 자기인

식은 자기 비판, 자기 통찰, 피드백 수용, 성과 분별 등이었다. 특히 연구참

여자들은 자기 스스로를 과대평가 하는 것을 싫어하고, 자기 스스로를 비

판적인 관점으로 바라보는 것을 어려워 하지 않는다. 또한 연구참여자들은 

자기 자신을 돌아 보며 특히 자신의 감정을 잘 인지하고 부정적인 감정을 

표출하지 않으려고 노력한다. 연구참여자들은 자신을 잘 파악하기 위해서 

다른 사람의 피드백을 회피하지 않고 오히려 적극적으로 받으려고 한다. 

연구참여자들은 자신의 성과에 대해서도 명확하게 인지한다. 자기인식이 

명확한 연구참여자들은 다른 사람과의 관계에도 많은 관심을 가지며 의미

있는 관계를 형성하려고 한다. 여기에는 두 가지 관점이 존재한다. 첫째, 

명확한 자기인식을 위해서는 다른 사람의 생각과 피드백을 듣는 것이 필요

하다. 둘째, 자기인식이 명확하므로 자신의 강약점을 알고 있어서 자신의 

약점을 보완해 줄 사람들을 찾는다.

“대부분 잘 알죠. 대부분 제가 임원들 많이 인터뷰하지만 제가 물어
봐요, 니가 너의 문제점을 잘 알아? 잘 아는 사람들이 많아. 그러니까 
self-awareness가 있어야 되고 그래서 항상 제가 CEO가 되면 맨 먼저 하
는 일은 내 문제점을 보완해 줄 사람이 누구인가, 제일 멍청한 CEO나 일 못

하는 애들 내가 보면 자기하고 비슷한 애를 밑에다 데려 둬요.” - A6

C-level 연구참여자들이 하위 임원이나 중간관리자 연구참여자들과 가

장 큰 차이를 보이는 범주가 “② 상사와 부하직원에 대해 이해하려고 노력

함”이다. C-level 연구참여자들은 기본적으로 상사의 의중을 이해해야 성

과를 낼 수 있다고 생각하는 반면에 하위 임원이나 중간관리자 그룹은 자

기가 열심히 하면 성과를 낼 수 있다고 생각한다. 그리고 C-level 연구참
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여자들은 자신이 하는 일에 대해 상사의 피드백을 구하고 이를 적절히 활

용하지만 하위 임원이나 중간관리자 그룹은 자신의 일은 자신이 상사보다 

더 잘 알고 있어서 상사의 피드백이 도움이 되지 않는다고 생각한다. 자신

이 잘 알고 있는 업무라도 그 업무의 목적이나 배경에 대해서는 상사가 더 

잘 알 수 있다. 상사에게 피드백을 받는 것은 업무 자체에 대한 피드백이 

아니라 업무의 방향과 목적에 대한 피드백이라는 것을 C-level 연구참여

자들은 잘 알고 있다. 

“(그 사람은) 상사의 머릿속에 들어가 있어. 그래서 보고받는 사람이 
그랬어. 쟤는 내가 어디까지 알고 있는지를 알고 있다고. 그래서 모르는 것만 

이야기해 준다고. 그만큼 보스의 판단 기준이나 이런 걸 잘 알지.” - A4

C-level 연구참여자들은 회사에 기여하고 싶은 욕구, 높은 성취욕, 그

리고 회사 생활에 대한 명확한 가치관을 가지고 있다. C-level 연구참여자

들은 회사 생활을 함에 있어서 개인적인 야망을 성취하는 것보다 회사에 

긍정적인 기여를 하는 것에 더 큰 욕심을 보인다. 이들은 자신의 성과가 

개인적인 성취로 남는 것보다 회사에 큰 영향을 미칠 수 있는 성과가 되길 

원한다. 이는 박상리(2008)가 한국형 리더십에서 대의를 중요한 개념으로 

지적한 것과 일맥상통한 것이라고 할 수 있다. 또한, C-level 연구참여자

들은 자존감이 매우 높아서, 자신이 일을 잘 못한다는 말을 듣지 않으려고 

열심히 일해서 인정받으려고 한다. 이들은 진실성, 성실성, 공평무사 등의 

긍정적인 가치관도 가지고 있다. 이러한 이들의 동기와 가치관은 다른 사

람들과의 건설적인 관계 형성과 신뢰 확보에 기반이 될 수 있다.

“쪽팔리면 안 되잖아. 쪽팔리면 안 되지. 밑에 애들도 있고 그러니까 
뭔가 그래도 번듯한 번듯한 리더를 해야 되겠다는 자의식이라나 그런 거 

아닐까” - A5   

3. 맥락적 조건

: ④ 조직의 위계질서에 순응함
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연구참여자들은 한국 대기업에 근무하고 있거나 근무하다가 퇴직하

였다. 연구참여자들은 대기업에서 개인의 역량이나 지위의 한계를 잘 인식

한다. 대기업에서는 개인의 역량이 아무리 뛰어나거나 아무리 높은 지위에 

있어도 혼자서 할 수 있는 일이 거의 없다. 연구참여자들은 대기업이라는 

거대 조직 안에서 자신이 할 수 있는 일과 해야 하는 일을 잘 파악하고, 

하고 싶은 일을 자신의 한계 내에서 할 수 있는 방법을 찾는 노력을 한다. 

그리고 연구참여자들은 대기업에서 아무리 높은 임원이어도 언젠가는 대기

업을 떠나야 한다는 객관적 사실도 잘 인지하고 있는데, 이는 회사에 대한 

궁극적인 책임을 연구참여자가 질 수 없다는 뜻이어서 회사라는 조직의 권

위에 연구참여자가 순응하는 현실을 설명하는 하나의 이유가 될 수 있다.

“그렇지. 그거는 그건 나는 명확했던 것 같아. 지금 생각해 보면 그
게 논란이 많았고 지금 그룹에서 사라졌지만, 일정 기간 기여하다 떠나는 
것이다 그런 부분에서는 나는 내가 창업을 해봐서도 알지만 그런 기업관에 

대해서는 명확하게 생각을 하고 있지.” - A7

연구참여자들이 조직 내에서 자기 한계를 인식한다는 것은 연구참여

자들이 성과를 내기 위해서 조직 내부의 객관적인 상황에 대해서 잘 알아

야 한다는 필요를 인지하는 것을 의미한다. 연구참여자들이 의미하는 객관

적인 상황은 크게 두 가지가 있다. 첫째, 대기업 조직은 부서 별 역할 분담

이 명확한 경우가 많으므로 연구참여자가 일을 추진할 때 사전에 동의 내

지는 검토 의견을 받아야 하는 부서가 다수 존재할 수 있다. 이때 연구참

여자는 어떤 부서가 어떤 역할을 하는지, 연구참여자의 부서와는 어떤 관

계에 있는지 등을 파악하는 것이 필요하다. 둘째, 연구참여자가 하는 일을 

공격적으로 진행할 것이지 아니면 보수적으로 접근할지에 대한 의사결정도 

연구참여자 단독으로 하는 것이 아니라 회사의 전략이나 상황에 기반하여 

의사결정을 하여야 한다.

“근데 업무 성과를 내려면 제 편이 많아야 되고 그 다음에 그런 부분
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들에 대한 핵심 인물들이 있는데 예를 들면 CFO한테 얘기할 때 기술적인 
측면에서 이거는 근거가 있는 얘기냐 그러면 연구소장이나 개발 실장의 의
견은 어떻게 되느냐 이런 걸 물어보거든요.” - A6

4. 중재적 조건

: ⑧ 공식적인 성과 목표를 넘어 상사의 기대 충족을 목표로 설정함

⑨ 지속적인 학습과 개선을 추구함

⑩ 업무 수행을 위한 적절한 태도와 역량을 보유함

본 연구에서는 중재적 조건으로 ⑧ 공식적인 성과 목표를 넘어 상사

의 기대 충족을 목표로 설정함, ⑨ 지속적인 학습과 개선을 추구함, ⑩ 업

무 수행을 위한 적절한 태도와 역량을 보유함 등 세 가지 범주가 판별되었

다. 

C-level 연구참여자들은 다른 어떤 사람들보다 공식적 성과 목표에 

민감하며 공식적 성과 목표는 반드시 달성해야 하는 목표라고 생각한다. 

공식적 성과 목표는 주로 정량적인 목표가 많으나 정성적인 목표도 어쩔 

수 없이 포함된다. 성과 목표를 무조건 달성한다는 것은 불가능하거나 단

기적인 응급 수단을 써서 장기적인 부작용을 발생시킬 수도 있다. 연구참

여자들이 그런 부정적인 현상을 초래하면서까지 목표를 달성해야 한다고는 

생각하지 않는다. 그러나, C-level 연구참여자들은 “정당한 방법으로 열심

히 했는데 목표 달성이 안 된는 건 어쩔 수 없다”라는 식의 생각도 하지 

않는다는 것이다. 노력의 정도와는 상관없이 결과는 결과대로 만들어야 한

다는 것이 C-level 연구참여자들의 생각이다. 그런 이유로, 대분분의 

C-level 연구참여자들이 회사 생활을 하면서 큰 실수나 실패가 없었다고 

한다. 

“목표 달성률은 대부분 다 맞죠.” - A1    

C-level 연구참여자들은 공식적 성과 목표의 한계에 대해서 체험적으

로 잘 인식하고 있다. 그들이 생각하는 공식적 성과 목표의 한계는 세 가



- 89 -

지가 있다. 첫째, 공식적 성과 목표에 포함될 수 있는 정성적 목표는 목표 

수준을 정하기가 매우 어렵다, 둘째, 직전 해 연말이나 당해 연초에 수립한 

성과 목표의 내용이 연중에 변경된 사업 내용이나 사업 방향과 맞지 않는 

경우가 발생한다. 셋째, 공식적 성과 목표로는 포착되기 어려운 다양한 업

무가 있을 수 있다. 공식적 성과 목표의 이러한 한계 때문에, C-level 연

구참여자들은 추가적으로 상사의 기대를 충족하는 것을 최종적인 성과 목

표라고 생각한다. 따라서 C-level 연구참여자들은 상사의 기대가 무엇인지

를 파악하는 데 매우 민감하다.

“이 P&L(손익)이 잘 안 나오거나, 이 P&L의 기여도를 알기가 꽤 어
려운 경우도 많다고 봐야겠죠. 그러면 뭐 결국은 그 조직이 안고 있던 문제
점 같은 거를 뭔가 돌파했느냐 그건 이제 위에 사람들이 준 어떤 기대치겠

죠.” - A6  

C-level 연구참여자들은 지속적인 학습과 개선에 많은 관심을 기울이

고 노력을 기울인다. 이들은 자신의 경쟁력을 유지하기 위하여 변화하는 

외부 트렌드에 맞게 자신의 업무도 변화해야 한다고 생각한다. 그래서 이

들은 업무에 관련된 트렌드를 꾸준히 공부하고 새로운 기술이나 경영 방법

에 대해서도 적극적인 관심을 보인다. 연구참여자들의 학습 영역은 연구참

여자들의 경력 성장과 함께 변화를 보이는 경우가 많다. 연구참여자들이 

실무자였을 때는 업무 수행에 직접적인 도움을 받을 수 있는 기술적인 분

야의 공부가 많았다. 이들의 직급이 높아질수록 이들이 직접 실무를 하는 

시간이 줄어들고 부하직원으로 하여금 일을 하도록 환경을 조성하는 역할

을 하므로 심리, 역사 등 인문학에 분야의 공부를 하는 경우가 많아진다.

“저는 독서를 많이 하는데 과거에는 주로 내가 어떤 리더가 될까에 
대한 책을 많이 읽었다면 지금은 리더에 대한 책보다는 아까 말씀드린 대
로 사람은 왜 이렇게 하는지 역사라든지 그런 책이 주로 읽는 책인 것 같

습니다.” - A9

C-level 연구참여자들은 관련된 사람들로부터도 많이 배운다. 이들은 
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회사의 선배, 고객, 업계 관계자, 전문가 등 다양한 사람들로부터 업무에 

도움이 될 수 있는 정보를 얻고자 노력한다. C-level 연구참여자들은 꼭 

업무에 관련된 이야기뿐만이 아니라, 다양한 이야기를 듣고 그 이야기를 

업무에 적용시킬 수 없을까를 고민한다.

C-level 연구참여자들은 반복되는 업무도 가능하면 새로운 방식으로 

수행하려고 한다. 이들이 새로운 방식을 추구하는 것은 끊임없는 변화를 

통한 성과 향상에 대한 의지가 있기 때문이다. 

“당연히. 그러니까 자기가 어떻게 하면은 고정관념에서 벗어나고 내
가 틀렸다는 가정에서 항상 검증을 해야 되겠죠. 새로운 인사이트를 넣으려

고 노력하고요. 그런 게 중요한 거죠.” - A6

C-level 연구참여자들은 ”개인적으로“ 성과 목표를 높게 설정한다. 공

식적인 성과 목표는 조직에서 요구되는 수준보다 약간 높게 설정하는 경우

가 많은데, 공식적 성과 목표는 반드시 달성해야 하는 목표이기 때문이다. 

그러나 자신의 업무에 대해서 개인적으로 목표를 높게 세우고 그 높은 목

표를 성취하는 즐거움을 누린다. 높은 성과 목표를 세우는 것은 자신에 대

한 기대 수준이 높고, 높은 목표에서 오는 긴장감 때문에 더 열심히 일을 

하고, 어려운 목표를 달성하는 데서 오는 만족감이 있기 때문이다. 이는 

C-level 연구참여자들의 높은 자존감과도 연관될 수 있다.

“도전적이지 않은 일은 하기 싫어해요.” - A2

또한, C-level 연구참여자들은 업무 수행에 적합한 개인적 태도와 역

량을 보유하고 있다. 이들은 기본적으로 체력이 강하다. 대기업의 임원으로 

일한다는 것은 육체적으로, 정신적으로 힘든 일이다. 이러한 힘든 일을 잘 

수행하려면 건강을 유지하는 것이 매우 중요하다. C-level 연구참여자들은 

타고난 체력이든 후천적인 노력에 의한 체력이든 강한 체력을 가지고 있어

서 일에 체력이 장애가 되는 경우가 거의 없다. 
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C-level 연구참여자들은 업무의 목적이나 맥락을 파악하고 업무의 본

질을 이해하는 능력이 좋은 편이다. 이런 능력은 업무를 수행하는 데 기본

적이지만 매우 중요한 능력이다. C-level 연구참여자들은 이런 능력을 발

휘하여 적절한 자원을 적절한 시간에 적절한 방법으로 사용하여 업무를 효

과적으로 수행한다.

C-level 연구참여자들은 새로운 업무를 시작할 때 항상 긍정적인 관

점, 즉 그 업무를 잘 수행할 것이라는 관점으로 착수한다. 그들은 긍정적인 

관점이 새로운 일의 성공가능성을 높여 준다고 생각하는데, 긍정적인 관점

이 일을 하기 위한 동기와 에너지를 높여 주기 때문이다. 그들의 긍정적인 

관점이 업무의 리스크를 무시하는 것은 아니다. 그들은 누구보다 더 리스

크를 면밀히 파악하고 리스크의 파급효과를 예상하고 리스크를 회피하거나 

제거할 수 있는 방법을 고민한다. 그들의 긍정적인 관점은 이러한 세심한 

고민 위에 세워진다.

C-level 연구참여자들은 대기업에서 업무를 하기 위해서는 많은 사람

을 움직여야 한다는 것을 잘 알기 때문에, 관계지향 성향을 확대해 나간다. 

이들은 기본적으로 업무지향 성향을 가지고 있다. 즉, 이들은 주어진 업무

를 어떻게든 완수한다. 이들이 높은 임원으로 올라갈수록 자신이 직접 일

을 하는 것보다 부하직원에게 일을 시키는 경우가 많아지고, 자신의 업무

에 영향을 미칠 수 있는 부서의 수도 많아진다. 이들 임원의 역할에서 이

런 다양한 관계에 대한 관리가 점점 더 중요해지는 이유이다. 이들은 이 

점을 체감하고 있고, 기본적으로 업무지향적인 사람들도 관계지향적으로 

자신을 넓혀 간다. 

“업무지향적이 관계지향적이 안 될 수가 없는 거죠.” - A1

5. 행동/상호작용 전략

: ⑪ 상사와의 커뮤니케이션을 적극 활용함

⑫ 부하직원의 동기부여를 위해 노력함

⑬ 상사 및 부하직원과의 팀워크를 형성함
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본 연구에서 파악된 행동/상호작용 전략은 ⑪ 상사와의 커뮤니케이션을 

적극 활용함, ⑫ 부하직원의 동기부여를 위해 노력함, ⑬ 상사 및 부하직원

과의 팀워크를 형성함이다. 이들 세 개의 범주는 모두 상사 또는 부하직원

과의 상호작용에 관련된 것인데, 중심 현상의 신뢰와 밀접히 연관되어 있

다고 할 수 있다.

상사와의 커뮤니케이션은 C-level 연구참여자에게 매우 중요한 수단이

다. C-level 연구참여자들은 상사와의 커뮤니케이션에 세 가지의 주요 목

적을 둔다. 첫 번째 목적은 상사의 의중 파악이다. 상사의 의중을 파악하는 

가장 직접적인 방법은 상사와 직접 대화하는 것이다. 상사와의 대화를 통

해 상사가 원하는 것을 파악한다. 두 번째 목적은 자신의 업무 과정을 공

유함으로써 당면하고 있는 문제의 해결을 같이 고민하거나 자신의 업무 수

행 역량을 간접적으로 상사에게 노출 시키는 것이다. 업무 수행 과정에 상

사를 포함시킴으로써 상사가 해당 업무에 관심과 애착을 가질 수 있도록 

하는 것이다. 세 번째 목적은 상사와의 공감대 형성이나 상호 이견의 조율

이다. 상사와 의견이 다른 경우 의견의 차이를 좁힐 수 있는 주요한 방법

이 상사의 의견을 직접 듣는 것이다. 

상사와의 커뮤니케이션 형식으로는 일대일 대면 커뮤니케이션이 

C-level 연구참여자들에게 가장 선호된다. 일대일 대면 커뮤니케이션의 장

점은 상사와 연구참여자가 다른 사람들 없이 대면하게 되므로, 연구참여자

가 더 자유롭게 말할 수 있는 분위기가 형성된다. 자유롭게 상사의 의견을 

물어 볼 수 있고, 상사의 의견에 대한 자신의 견해를 밝힐 수도 있는 분위

기가 형성될 수 있다. 상사와의 커뮤니케이션의 적절한 주기는 연구참여자

들마다 의견이 좀 다르기는 하지만 주 1회 정도의 주기가 선호된다. 주기

가 너무 짧으면 준비할 내용이 많아지고 커뮤니케이션에서 실수할 가능성

이 커진다. 주기가 너무 길면 상사가 연구참여자의 업무에 대한 기억과 관

심이 희미해질 수 있다.
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“끊임없는 커뮤니케이션. 아주 디테일한 커뮤니케이션 불편한 얘기를 

피하지 않고 불편한 얘기가 왜 나왔는지의 그 근원을 파는 커뮤니케이션” 
- A2 

C-level 연구참여자들이 부하직원을 동기부여 시키는 방법은 다양한 

것으로 나타났다. 방법은 다양하지만 크게 세 가지를 고려하여 부하직원의 

동기부여를 위해 노력한다. 첫째는 부하직원이 무엇을 원하는지 그리고 부

하직원의 역량과 성향이 어떠한지를 이해하는 것이다. 둘째는 부하직원에

게 적합한 일을 배분한다. 때로는 부하직원에게 어려운 일을 주면서 동기

부여를 하는 경우도 있다. 그러나 그런 경우에는 업무를 위한 적절한 자원

을 지원함으로써 부하직원이 지나친 곤경에 빠지지 않게 도와 준다. 셋째

는 부하직원의 업무 결과에 대해 명확하게 인정하고 공정하게 평가하고 보

상하는 것이다.

부하직원의 동기부여 관점에서 C-level 연구참여자들 사이에 공통적으

로 보이는 점은, 연구참여자들이 부하직원이 업무의 배경, 목적, 맥락 등을 

알 수 있도록 배려를 많이 한다는 것이다. 실제 업무를 수행하는 부하직원

이 왜 그 업무를 하는지 이해한다면, 부하직원이 그 일을 자기 일로 생각

하여 권한위임이 자연스럽게 될 수 있고 시시각각 변하는 현장 상황에 대

응하여 부하직원이 자율적으로 업무의 목적에 맞게 의사결정을 내릴 수 있

게 된다. 

“결국은 사람인 것 같아요. 밑에 있는 사람들이 얼마나 공감을 해서 
정말 하려고 하느냐, 왜냐하면 그 일을 하는 과정에서 예상하지 못한 장애
물이 되게 많이 나오는데 그거는 정말 현장에서만 알고 현장에서만이 문제
를 해결해야 되기 때문에, 어떤 거는 올라오겠지만 어떤 건 안 올라오는 것
도 있고, 또 문제를 남이 풀려고 해서 푸는 건 아닌 것 같고 아무리 하라 
그래도 이게 본인 일이 돼야 되기 때문에 결국은 밑에 있는 사람이 얼마나 
나랑 같이 컨센서스가 돼서 똑같이 이 일을 해내고 싶어 하느냐 그건 것 

같아요.” - A8

상사와의 팀워크에 대한 C-level 연구참여자의 관점은 상사의 입장에

서 생각하는 것으로 시작한다. 상사의 고민과 기대를 이해하는 것이 상사
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와의 팀워크를 형성하는 첫 단계인 것이다. 두 번째 단계는 상사와 함께 

일의 목적과 목표에 대한 공감대를 형성하는 것이다. 목적에 대한 공감대

는 목표에 대한 공감대보다 더 근본적이고 필수적인 사항이 될 수 있다. 

마직막 단계는 일하는 방식에 대한 공감대를 형성하는 것이다. 일하는 방

식은 조직문화라고도 할 수 있는데, C-level 연구참여자들은 이 부분에 대

한 공감대가 형성되어야 상사와 팀워크가 형성될 수 있다고 생각한다.

C-level 연구참여자들은 부하직원과의 팀워크를 형성하는 데 두 단계

가 필요하다고 생각한다. 첫 번째 단계는 부하직원과 함께 일에 대한 목적

과 목표를 얼라인 시키는 것이다. 상사와의 팀워크의 경우와 같이, 일에 대

한 목적과 목표에 대한 공감대 형성이 가장 기본적으로 필요한 단계이다. 

두 번째 단계는 일하는 방식에 대한 공감대이다. 부하직원과의 팀워크에 

있어서는 조직문화 차원보다는 구체적으로 어떻게 일을 추진할 것인지에 

대한 공감대가 필요하다.

“내가 잘하는 것도 굉장히 중요하지만 조직적인 성과를 만들어내는 
능력을  만들어내는 게 중요하니까 조직의 성과를 만들어내는 건 조금 다
른 문제고 그런 부분들은 윗사람들의 성향을 잘 맞추는 것도 있겠지만 밑

에 사람들하고도 얘기를 잘해야 되겠네요.” - A10    

6. 결과

: ⑭ 자신감 확립 및 잠재력에 대한 상사의 신뢰 획득

본 연구에 대한 패러다임 모형의 결과는 ⑭ 자신감 확립 및 잠재력에 

대한 상사의 신뢰 획득이다. C-level 연구참여자들이 상사 및 부하직원과 

신뢰를 형성하고 팀워크를 통해 성과를 낸다면 C-level 연구참여자들은 

자신감을 확립하게 되고 잠재력, 즉 더 큰 역할을 할 수 있는 역량에 대한 

상사의 신뢰를 얻을 수 있다.

C-level 연구참여자들의 자신감은 성공적인 업무 수행에서 오는 것이

며 이러한 성공적인 경험이 누적되어 리더로서의 자기확신을 가지게 된다. 
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리더로서의 자기확신은 업무에 대한 확신, 상사와의 관계에 대한 확신, 부

하직원과의 관계에 대한 확신으로 구분될 수 있다. 업무에 대한 확신은 기

존의 성공 경험에 의한 전략 및 실행 방안에 대한 자신감과 미래의 불확실

성에도 어느 정도 대응할 수 있다는 예측 가능성의 확보라고 할 수 있다. 

상사와의 관계에 대한 확신은 상사와의 신뢰 관계를 기반으로 상사와의 팀

워크를 형성하였고 상사에게 현재 역할에 대한 신임을 받았다는 것이다. 

부하직원과의 관계에 대한 자신감은 부하직원과의 팀워크를 형성하고 이를 

기반으로 성과를 만들 수 있다는 확신이다. C-level 연구참여자의 자기확

신은 다시 자신의 자존감을 높이고 회사에 기여하고 싶은 의지를 더 강화

하는 순환 구조를 만든다.

“자기 확신이, 자기 비판이 반복돼야지 그게 복기를 통해서 자기 완
성, 자기 확신을 갖게 되는 거니까. (중략) 내가 어떻게 가야 되는지 안다
라고 하는 얘기거든. 그거는 찾아내면 낼수록 내가 가지고 있는 교정됐을 

때의 확신 레벨이 확 올라가는 거니까 맞아 이렇게 하면 되겠다.” - A3

C-level 연구참여자의 잠재력에 대한 신뢰는 C-level 연구참여자가 

현재의 역할보다 더 큰 역할을 할 수 있는 능력을 갖추었을 것이라는 신뢰

를 뜻한다. 기업에서 승진 의사 결정은 미래의 불확실성에 대한 의사결정

이라고 할 수 있다. 그 역할을 해 보지 않은 사람을 대상으로 그 역할을 

잘 할 수 있을지 평가한다는 의미에서 그렇다. C-level 연구참여자가 상사 

및 부하직원과의 신뢰를 이루고 팀워크를 형성하여 성공적으로 업무를 수

행하고 자기확신을 얻었다면, 그들의 상사는 C-level 연구참여자의 잠재력

에 대한 확신을 얻을 수 있다. 즉, 상사는 C-level 연구참여자가 더 큰 역

할을 할 수 있을 것이라는 신뢰를 가질 수 있다. 이러한 신뢰를 얻는다고 

C-level 연구참여자가 반드시 승진하는 것은 아니다. 승진은 적절한  시기

에 기회가 C-level 연구참여자에게 와야 가능하다는 것을 연구참여자들은 

잘 알고 있다. 그래서 그들은 승진 자체만을 위해서 일을 하지는 않는다. 

그러나 더 큰 역할에 대한 상사의 신뢰는 자기확신과 비슷하게 C-level 

연구참여자의 자존감을 높이고 회사 생활에 대한 동기를 강화한다. 
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“다음 단계의 역할을 맡을 수 있는 거기가 가진 덕목을 갖추고 있을 

거라는 기대감.” - A2 

제 3 절  이론 통합 분석: 리더십 모형과 스토리라인  

선택 코딩을 통해서 연구자는 핵심 범주를 파악하고 기타 모든 범주를 

이 핵심범주를 기준으로 통합하고 정교화한다. 또한 연구자는 선택 코딩 

과정에서 일관된 스토리라인을 도출하며 축 코딩 모형에 있는 범주들을 통

합하는 하나의 전체적인 이야기를 서술한다. 축 코딩을 통하여 연구 질문 

3) “한국 대기업 C-level 임원의 리더십은 어떻게 정의될 수 있을까?”에 

대한 답을 제시하고자 한다. 본 연구에서는 범주들 사이의 관계를 그림으

로 표현해 보기도 하고 다양한 스토리라인을 만들어서 전체적인 이야기를 

만들어 보기도 하였다. 그런 과정을 통하여 최종적으로 도출된 핵심 범주

는 “한국 대기업 C-level 임원은 조직의 성과 창출을 가능하게 하는 신뢰

의 구심점”이다. 

1. 리더십 모형

핵심 범주와 다른 범주들 사이의 관계를 통합적으로 보여주는 모형이 

[그림 4-2]에 제시되어 있다. 
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[그림 4-2] 한국 대기업 C-level 임원의 리더십 모형

가. 일방향 신뢰 (상사로부터의 신뢰)

‘신뢰의 구심점’으로서의 한국 대기업 C-level 임원은 상사와 부하직원

과의 신뢰 관계를 형성한다는 점으로부터 도출되었다. C-level 임원이 상

사와 형성하는 신뢰 관계는, 상사로부터 자신이 신뢰를 받는 관계이고 자

신이 상사를 신뢰하는 것은 중요하지 않은 신뢰 관계이다. C-level 임원 

자신이 상사를 반드시 신뢰할 필요가 없다는 것은, C-level 임원은 상사의 

신뢰에 관계 없이 본인의 성취 동기와 가치관에 의해 자발적으로 높은 성

취를 위해 노력하는 사람들이기 때문인 것으로 생각된다. 반면에 C-level 

임원들은 자신이 상사로부터 신뢰를 받는 것은 업무를 추진하고 성과를 만

드는데 매우 중요한 기반이 된다고 생각한다. 따라서 C-level 임원은 상사

와의 관계가 상사가 자신을 신뢰하는 일방향 신뢰에 기반하여도 효과적인 



- 98 -

관계가 될 수 있다고 생각하는 것으로 보인다. 

 

“그 신뢰가 깨지면 니가 아무리 일을 잘해도 그건 운이 좋은 거야라
고 얘기할 수 있는 거고, 못하면 실력이 없어서 못한 거라고 된다 이거예
요.” - A6

“상사와의 관계는 난 신뢰, 신뢰인 것 같아요. (중략) 역량에 대한 
거 그리고 저 사람의 진짜 품성이라고. 인간에 대한 신뢰가 있으면 좀 흔들
려도 잘 가는 것 같아요. 저 사람은 할 수 있는 사람이고 저 사람을 믿고 
저 사람이 앞뒤가 똑같고 순수한 마음으로 잘하려고 하고. 그러니까 내가 

아랫사람을 봤을 때도 그렇고 우리 위에서 나를 봐도 그렇고.” - A8

“CEO하고 저하고 너무 안 맞다 그러면 내가 아무리 노력을 해도 제
가 뜻한 바를 70% 이상 이루기 힘들다 이렇게 보는 게 맞다고 생각합니
다.” - A10

나. 쌍방향 신뢰 (부하직원과의 상호 신뢰)

C-level 임원은 부하직원과의 관계에서는 상호 신뢰, 즉 쌍방향의 신

뢰를 추구한다. C-level 임원 자신이 부하직원에게 신뢰를 주어야 하고, 

또한 자신이 신뢰할 수 있는 부하직원을 확보하려고 노력한다. C-level 임

원이 부하직원에게 신뢰를 주려고 하는 이유는, 모든 부하직원이 자신과 

비슷하게 강한 성취동기나 목표의식을 갖고 있지 않을 수도 있기 때문에 

부하직원의 동기부여를 위한 방법 중의 하나로 신뢰를 활용하는 것이다. 

그리고 효과적으로 업무를 수행하고 성과를 내기 위해서는 자신이 신뢰할 

수 있는 부하직원과 함께 일을 하는 것이 필요하다고 여기기 때문에 신뢰

할 수 있는 부하직원을 확보하기 위해 노력한다. 이렇게 C-level 임원들은 

부하직원과의 사이에 신뢰 관계를 형성한다.

“어쨌든 그 사람들(부하직원)이 저에 대해서 나쁘게 생각하지 않고 
이 사람하고도 열심히 일을 하면 재미있다 혹은 배울 게 있다 혹은 뭐 어
쨌든 그런 게 있었겠죠.” - A6
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“그것도 믿음이지 믿음 그러니까 믿음이라는 게 너무 포괄적으로 생
각해서 그럴지 모르지만 그건 충성심하고는 다른 것 같아. 얘는 뭐 나하고 
같은 방향을 가는 친구야. 그리고 내가 이런 얘기를 해도 얘는 그걸 왜곡되
지 않고 그대로 받아들일 수 있는 친구야, 그런 믿음이 있어야 뭔가 이루어
지는 거지.” - A7

“권한과 책임을 명확하게 주고 사람을 비난하지 않고 책임을 전가하
려고 하지 않고 함께 하려고 하는 거, 좋은 것도 나쁜 것도. 그리고 믿고 
기다려주고, 그런 게 되게 중요한 것 같아요.” - A8

다. 기대 이해와 충족 (상사에 대한 이해)

이러한 신뢰 관계를 형성하기 위해서 C-level 임원들은 상사와 부하직

원에 대해 이해하려고 노력한다. 특히 상사에 대한 이해는, 상사가 업무에 

대해서 어떤 기대를 갖고 있는지, 상사가 해당 업무를 통해서 성취하고자 

하는 목표는 무엇인지, 상사가 어떤 고민을 가지고 있는지 등에 대한 이해

라고 할 수 있다. C-level 임원들이 상사에 대해서 이렇게 깊게 이해하려

고 하는 것은, 업무가 주어졌을 때 그 업무의 성공적인 결과를 잘 정의하

려는 노력의 일환이다. 업무의 성공에 대한 정의가 정확하게 만들어져야 

업무를 추진하는 노력이 효율적으로 이루어지고 실행력이 확보될 수 있다.

“그럼 그 사람(상사)의 고민을 알아야지 그러니까. 이걸 자꾸 고객의 
고객을 쫓아가지 못하는 사람은 시야도 좁아지고 일을 좁게 한단 말이에요. 
그리고 엉뚱한 일을 해요. 그러니까 윗분이 이렇게 해라고 얘기했을 때는 
지금 내가 얘기해야 될 상사의 고민이 이거라서 이렇게 한 건데 이 상황의 
고민이 바뀌었거나 이 고민하고 이 밑에 지시한 사항하고의 환경이 바뀌어
서 이 지시 사항을 따르면 안 될 수도 있어요. 그러면 따르더라도 대안을 
가져가야지.” - A6

“그 사람의 관심사가 뭐냐, 그 다음에 이 사람에 대한 위에서의 기대 
사항은 뭐냐 이거 두 개를 이해하는게 중요하다고 생각합니다.” - A10

“제가 정의하는 제가 했던 일단 모든 거에 위에는 저희 보스가 원하
는 대로 하는 게 가장 성공의 정의이고요.” - A1
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라. 성향 및 역량 이해와 활용 (부하직원에 대한 이해)

상사에 대한 이해는 상사의 의도나 목표를 이해하는 게 중요한데, 부하

직원에 대한 이해는 부하직원이 원하는 것을 이해하는 것 뿐만이 아니라 

부하직원의 성향이나 역량을 이해하는 것도 중요하다. C-level 임원들이 

부하직원들과 함께 일을 할 때 부하직원의 성향과 역량에 맞는 일을 부여

하고 일의 성공 가능성을 높이고, 부하직원 개인의 필요에 맞는 발전 방향

을 제시해 주어 부하직원의 성장을 도모할 수 있기 때문이다.

“그러니까 항상 제가 팀을 짤 때는 내 밑에 나를 내 문제점을 보완해 
줄 사람이 누군가, 내가 이 조직에 왔을 때 어떤 조직은 내가 그 조직을 잘 
아는 경우가 있어요. 혹은 내가 이 조직에서는 변화 관리를 해야 돼. 그러
면 똑똑하고 그런 게 아니라 이 변화 관리 헤드는 이 조직에서 가장 신망
받는 애가 누구야, 누가 얘기를 하면 애들이 제일 따를 건지 찾아야 돼요. 
똑똑한 애 필요 없어요.” - A6

“그거는 사람마다 틀린데 그런 사람의 속성 특성을 잘 아는 게 중요
하는 거지. 그러니까 얘도 성과 중심 일 중심의 사람인지, 관계 중심의 사
람인지.” - A7

“내가 이 일을 맡기는 팀의 역량을 아는데 너무 과도하게 요청할 수 
없는 경우가 분명히 있거든요. 그랬을 때 능력이 안 되는 팀에 너무 과도한 
거를 요구를 하면 잘 될 수도 있지만 아예 산에 오르는 발걸음조차 떼지 
못하고 그럴 수가 있기 때문에 그럴 때는 적절한 정도 수준으로 목표를 낮
추어서 부여하는 것도 필요하다고 봅니다.” - A9

마. 명확한 자기인식

상사와 부하직원에 대한 이해를 기반으로 한 신뢰 관계 형성을 통해서 

C-level 임원들은 상사, 부하직원과 함께 팀워크를 발휘할 수 있는 기반을 

만들게 된다. 상사와 부하직원을 이해할 수 있는 배경에는 C-level 임원들

의 견조한 자신감이 있는 것으로 파악된다. 우선, C-level 임원들은 명확

한 자기인식에 민감하며 객관적인 피드백을 통하여 자기자신의 현실적인 
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위상을 파악하려고 한다. 이는 자신의 상황을 객관적으로 파악하여 자신이 

해야 할 일이나 할 수 있는 일을 정확하게 인식할 수 있고, 조직 내에서 

실질적인 성과를 만드는데 도움이 될 수 있다. 

 

“대부분 제가 임원들 많이 인터뷰하지만 제가 물어봐요, 니가 너의 
문제점을 잘 알아? 잘 아는 사람들이 많아. 그러니까 self-awareness가 있
어야 되고 그래서 항상 제가 CEO가 되면 맨 먼저 하는 일은 내 문제점을 
보완해 줄 사람이 누구인가, 제일 멍청한 CEO나 일 못하는 애들 내가 보면 
자기하고 비슷한 애를 밑에다 데려 둬요.” - A6

“(부정적인 피드백을 받으면) 눈치를 보게 되고 이렇게 되는데 그게 
약해지는 게 아니라 그게 오히려 더 잘 좀 효율적으로 갈 수 있는 방법이
라는 거를 알게 되는 게 오래 걸리는 것 같아요.” - A1

“드문드문 이야기하는 걸 잘 들어봐야지. 그걸 자리에 딱 앉아서 저 
제가 부족한 점이 있으면 말씀해 주세요, 난 쭈글스러워서 그런 소리 못하
고, 이렇게 보고할 때나 회의할 때나 그리고 아까도 얘기했지만 주위에 사
람들을 많이 해 놓으면 걔네들이 알려줘. 딴 데서 이런 얘기합디다, 뭐 그
런 게 피드백이지.” - A4

바. 업무를 위한 태도와 역량

C-level 임원들은 객관적인 자기인식 노력 위에 업무를 위한 적절한 

태도와 역량을 보유하고 있다. 여기에는 도전적인 목표 설정이 하나의 특

징으로 보인다. C-level 임원들은 스스로 높은 목표를 설정하고 달성하기

를 즐긴다. 조직 내 상황 때문에 공식적인 목표를 적절한 수준에서 설정하

는 경우가 많지만, 개인적으로는 도전적인 목표 수준을 설정하고 그것을 

달성하기 위하여 노력하는 모습을 보인다.

“도전적이지 않은 일은 하기 싫어해요.” - A2

“마음속의 높이는 높지. 근데 회사에서 제시하는 건 그렇게 높지는 
않지 그렇지만 그걸로는 된다고 보지 않기 때문에 상당히 높게 설정하는 
부분이 있지.” - A7
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“개인적인 거는 높게 설정하는 편이고 약간 naive 할 정도로 조금 높
게 설정하고 될 수 있다라는, 좋게 얘기해서 긍정 나쁘게 얘기하면 naive 
함일 수도 있는데, 생각을 가지고 임해야 저는 스트레스가 오히려 없다라고 
생각을 해서 그렇게 해요.” - A11

개인적인 태도와 역량에는 업무에 대한 긍정적인 태도나 업무를 성공

적으로 수행하기 위하여 업무의 본질을 정확하게 파악하는 능력 등이 포함

된다. C-level 임원들은 이러한 개인적인 태도와 역량을 통해서 기본적으

로 업무를 성공적으로 수행할 수 있는 능력을 보여준다. 대기업이라는 큰 

조직에서는 상사나 부하직원과의 관계 속에서 업무를 수행해야 하지만, 기

본적으로는 자기 자신의 능력이 중요하고 실제로 그러한 능력을 가지고 있

다는 것을 C-level 임원들은 보여 준다. 

“이 업의 본인이 본질이 뭐구나 우리 회사가 직면하는 문제가 뭐구나 
어디부터 해결해야 되겠구나 그리고 그걸 해결하는데 어떤 리소스가 얼마
나 필요할지 누구의 도움이 필요할지를 빨리 읽는 사람이 있고 그게 잘 파
악이 안 되는 사람들이 있어요.그게 파악이 되면 그거를 일단 위 아래로 얼
라인이 돼야 되니까요.” - A6

“그렇게 생각해야 돼요. 사업하는 사람은 어그레시브 해야 되고 어그
레시브 하려면 되게 rosy하게 봐야 돼. 안 그러면 사업하는 사람이 리스크
만 생각하면 사업이 안돼.” - A4

“항상 새로운 일에 대해서는 긍정적으로 보고 있고요. 근데 리스크를 
어떻게 hedging할 건지, (중략) 긍정적으로 보면서도 굉장히 좀 세심한 터
치가 필요하다고 생각합니다.” - A10

사. 성취동기와 가치관

C-level 임원들의 또 다른 개인적인 특성은, 이들이 업무에 관한 성취

동기가 강력하며, 직장생활에 대한 가치관이나 신념이 명확하고, 이러한 가

치관이 상당 부분 대의적인 요소를 포함하고 있다는 것이다. 이들은 대부

분 강한 자존감을 가지고 있어서 자신이 업무를 적당히 수행한다거나 업무
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를 잘 못 한다는 인식을 주는 것을 극도로 피하려고 한다. 이들은 자신이 

훌륭한 업무 성과를 만들고 그 성과에 대해서 인정받는 것을 매우 중요하

게 생각한다. 또한, C-level 임원들은 회사에서 개인적인 성공도 추구하지

만 최종적으로 자신이 조직의 장기적인 발전에 기여했다는 평가를 받고 싶

어한다. 이러한 대의적인 성취동기가 한국 대기업 C-level 임원들의 차별

적인 특성으로 보인다.

“동기라기보다는 그냥 뭐 주어진 일 주어지면 어쨌든 윗사람한테 싫
은 소리 듣기 싫고 일 못하는 얘기 들으면 창피하고 그러니까 열심히 한 
거고요.” - A6

“가치관, 직장생활에 대한 가치관은 부끄럽지 않은 선배가 돼야 되고 
회사에 있을 만큼 기여해야 되고, 있었던 흔적은 명확하게 긍정적으로 두고 
나와야 되는 것 같아요. 그게 회사에 대한 도리인 것 같아요.” - A8

“나는 기본적으로 사업도 그렇고 조직도 그렇고 임팩트를 내가 원하
는 방식으로다가 아주 잘 만들었으면 좋겠어요. 그렇게 해서 기여했으면 좋
겠고 이 그룹에 임팩트라고 하는 거는 사업적 임팩트도 있지만 아까 얘기
했던 사람이나 조직 문화를 바꾸는 부분에서 굉장히 긍정적 임팩트가 많이 
작동했으면 좋겠다라고 하는 거죠.” - A3

아. 자기계발과 변화를 위한 지속적인 노력

C-level 임원들은 직장 생활을 하는 동안 지속적으로 자기계발을 위해 

노력하며 끊임없이 변화를 추구하는 자세를 보인다. 대부분의 C-level 임

원들이 독서, 동영상 등 다양한 방법으로 새로운 지식이나 정보를 적극적

으로 습득하고 회사 내외의 많은 사람들로부터 정보와 의견을 얻으려고 노

력한다. 이러한 다양한 학습 노력을 통하여 업무를 추진하는 방식을 끊임

없이 변화하려고 노력하는 것이 C-level 임원들의 또 다른 특성이라고 할 

수 있다. 이들은 기존의 업무를 새로운 방식으로 추진하거나 목표 달성을 

위해 새로운 업무를 기획하여 업무 성과를 높인다.
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“제가 뭘 배우는 걸 좋아하는 스타일이니까 학습에 대한 것 그러니까 
새로운 일을 맡았을 때 제가 빨리 배우는 편이에요. 상대적으로 일단 일을 
맡으면 그 분야의 책을 한 10권 사서 한두 달 내에 확 다 읽고 그 다음에 
빨리 파악을 합니다.” - A6

“저는 독서를 많이 하는데 과거에는 주로 내가 어떤 리더가 될까에 
대한 책을 많이 읽었다면 지금은 리더에 대한 책보다는 아까 말씀드린 대
로 사람은 왜 이렇게 하는지 역사라든지 그런 책이 주로 읽는 책인 것 같
습니다.” - A9

“실제로 우리가 어떤 변화의 방식을 찾아내는 거지 그냥 이렇게 벽 
보고 있다 튀어나오기는 어렵잖아요. 다 뭔가 인풋이 있는 거고 그 인풋이 
다른 회사들의 도전이죠. 책도 엄청나게 많이 봤죠.” - A2

자. 팀워크를 통한 성과 창출

이렇게 개인적인 태도와 역량, 변화를 추구하는 노력이 상사 및 부하직

원과의 팀워크와 결합되면서 C-level 임원들은 조직 내에서 지속적으로 

성과를 낼 수 있었고 큰 과오 없이 역할을 수행할 수 있었다. 

“내가 거기 있을 때 성공 사례를 이야기할 수는 없어. 근데 계속 뭔
가를 성공시키면서 뭔가를 만들어 오면서 갔기 때문에 거기에 계속 있을 
수 있었던 거고.” - A4

“제가 원래 생각했던 비즈니스 골을 달성하는 게 되게 중요하다고 생
각하고 그 골이 숫자적인 거든 정성적인 거든지 간에 그거를 달성한 것이 
기본이죠.” - A9

“대부분은 그랬던 것 같아요. 대부분은 이런 목표 설정을 하고 이런 
결과가 나올 수 있다라는 어느 정도 자신감이 있었고 그게 나왔을 때 정도
면 나의 보스가 만족하겠구나라는 그런 생각을 했고 실제로 그런 경우가 
많았다고 봅니다.” - A12

차. 더 큰 역할에 대한 상사의 신뢰 획득
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C-level 임원들은 위와 같은 특성, 노력, 성과 등을 통하여 최종적으로 

상사로부터 더 큰 역할에 대한 신뢰를 얻은 사람들이다. 이들의 개인적인 

특성, 관계에 대한 인식, 이를 통한 성과 창출 등 모든 것의 최종적인 결과

로서 더 큰 역할에 대한 상사의 신뢰로 나타난다고 생각한다. 그러한 신뢰

를 얻어야 리더십 성공의 하나의 객관적 지표라고 할 수 있는 승진이 가능

해진다.

“제가 항상 얘기하는 건 일을 열심히 하고 잘하고 그런 것도 중요하
지만 일을 잘한다고 상사를 믿게 하는 것, 일을 열심히 한다고 상사가 믿는 
것이 되게 중요해.” - A6 

“기본적으로 그 사람의 성과에 있는 거지만 성과 있다고 해서 승진하
는 것도 아니야. 근데 문제는 나를 알아주는 리더를 만나야 하지만.” - A7

“이 친구는 이것저것 다 잘 할 수 있다. 그 다음에 두 번째는 시키면 
적어도 어느 정도 이상의 퀄리티는 딜리버한다, 그런 인지도가 있는 것 같
아요. 그리고 세 번째로는 이상하게 속임수 안 쓴다. 속임수 쓰다 보니까 
걸리는 사람도 많잖아요. 그 다음에 아래 직원들한테는 이상한 사람은 아니
다.” - A9

2. 스토리라인

스토리라인을 만드는 과정은 연구의 목적을 확인하면서 연구의 핵심범

주와 다른 개념이나 범주 사이의 연관성을 체계적으로 확인하면서 서술에

서 개념화로 가는 과정이라고 할 수 있다. 핵심범주인 “한국 대기업 

C-level 임원은 조직의 성과 창출을 가능하게 하는 신뢰의 구심점”에 대한 

스토리라인을 아래와 같이 작성해 보았다.

한국 대기업 C-level 임원은 명확한 자기인식을 확립하기 위해 노력하

는 사람들이다. 그들은 평소에 자신의 생각과 감정 등을 잘 인지하며 자신

의 강약점에 대해서도 분명한 생각을 가지고 있다. 또한 그들은 자신을 비

판적인 관점으로 보기도 하고 다른 사람들의 피드백을 유연하게 받아 들이

며 객관적인 자기인식을 강화하려 한다. 또한, 그들은 높은 자존감을 가지
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고 있어서 업무 성과를 통해서 다른 사람의 인정을 받고자 하는 욕구가 강

하다. 하지만 그들은 긍정적이고 올바른 방법으로 성과를 만들어야 한다고 

생각하며, 자신이 속한 조직에 기여하고자 하는 대의적인 명분으 가지고 

있다.

C-level 임원은 자기가 속한 대기업이라는 거대 조직의 맥락을 잘 이

해하고 있다. 그들은 자신이 대기업에서 일정 기간 동안 기여하고 떠난다

는 관념을 가지고 있으며, 거대 조직 내에서 자신의 역할과 능력의 한계를 

인식하고 있다. 또한, 그들은 상사와 부하라는 중요한 이해관계자가 회사 

안에서 자신에게 미치는 영향을 잘 인식한다. 특히 자신에 대한 상사의 영

향력은 거의 절대적이라는 생각을 갖고 있다. 그래서 상사를 뛰어 넘겠다

는 생각을 잘 하지 않고, 상사의 역할과 지위를 수용한다.

그들은 자기이해가 뛰어난 만큼 다른 사람들에 대한 이해 수준도 높다. 

가장 중요한 이해관계자인 상사와 부하직원에 대한 이해를 필수적인 것으

로 여긴다. 그들은 상사가 원하는 것을 충족하는 것 또는 상사의 기대를 

충족하는 것이 자신의 궁극적인 성과 목표라고 생각하기 때문에 상사에 대

한 이해는 상사가 원하는 것이 무엇인지를 파악하는 것이다. 부하직원은 

자신과 같이 일을 하는 사람들이기 때문에 부하직원의 기대를 파악하는 것

도 중요하지만 부하직원의 역량과 성향을 이해하여 적절한 역할을 부여하

는 것이 더 중요하다.

일을 하는 과정에서 그들은 상사로부터 신뢰를 얻고 부하직원과는 상

호 신뢰를 형성하는 것이 필수적이라고 생각한다. 그들은 상사의 신뢰를 

얻기 위하여 자신의 성과를 보여 주며, 자신의 성과가 운이나 외부 상황 

때문이 아니라 자신의 역량에 기반한 것임을 증명하고, 자신이 사리사욕 

없이 회사를 위하여 진실을 추구한다는 것을 행동으로 보여 준다. 그들은 

부하직원에게는 권한위임과 적절한 지원, 부하직원의 성과에 대한 인정과 

보상, 부하직원에 대한 인간적인 배려 등을 제공함으로써 부하직원으로부

터 신뢰를 얻는다. 그들이 신뢰하는 부하직원은 역량을 통한 성과를 보이

고, 사리사욕 없고 정직한 직원이다. 이렇게 상사와 부하직원 모두로부터 

신뢰를 받는 C-level 임원은 신뢰의 구심점이라고 할 수 있다.
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C-level 임원은 일을 할 때 신뢰를 기반으로 상사 및 부하직원과의 팀

워크를 만든다. 팀워크는 업무의 목표와 일하는 방법에 대한 공감대로부터 

나온다고 그들은 생각하고 있으며 그 공감대를 이루기 위하여 커뮤니케이

션에 많은 관심과 노력을 기울인다. 신뢰와 팀워크는 C-level 임원이 성과

를 만들어 내는 핵심적인 수단이라고 할 수 있다.

신뢰와 팀워크로 성과를 만들어 내면 C-level 임원은 그만큼 향상된 

자신감을 얻게 되고 자신감이 점차 누적되면 리더십에 대한 자기확신으로 

발전하게 된다. 그들의 상사도 그들의 성과가 쌓여가는 것을 인식하고 그

들이 더 큰 역할을 할 수 있는 능력을 갖추고 있다는 신뢰를 갖게 된다. 

이러한 결과는 다시 C-level 임원의 성취동기와 자존감을 높이는 선순환 

구조를 만든다.

제 4 절  비교그룹과의 리더십 특성 비교  

본 연구에서 C-level 임원의 리더십에 대한 분석 결과와 비교그룹의리

더십 특성을 비교해 보았다. 본 절에는 연구 질문 4) “한국 대기업 

C-level 임원의 리더십 특성들은 하위 임원이나 중간관리자의 리더십 특

성들과 어떤 차이가 있는가?”에 대한 답을 제시하고자 하였다. 비교그룹의 

면담 전사 자료에 대해서는 별도의 코딩을 통한 분석 과정을 거치지 않았

고, C-level 임원의 리더십 특성에 대한 개방 코딩 결과를 비교그룹의 연

구참여자들의 면담 내용에 비추어 비교그룹의 연구참여자들이 다른 점이 

있는지, 어떻게 다른지에 대한 비교 분석을 위주로 시행하였다. 분석 결과 

요약이 [표 4-2]에 제시되어 있다.

[표 4-2] 비교그룹과의 리더십 특성 비교 분석 결과

하위범주 범주 비교그룹 분석 결과
지속적인 자기비판

① 명확한 자기인식을 
위해 노력함

Ÿ 소극적인 피드백 
수용

Ÿ 느슨한 성과 인식
명확한 자기통찰

적극적인 피드백 수용
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명확한 성과 분별
상사의 고민과 원하는 것을 
이해 ② 상사와 부하직원에 

대해 이해하려고 
노력함

Ÿ 상사에 대한 이해 
노력 부족부하직원의 기대와 특성을  

이해
회사에 기여하고 싶은 욕구

③ 회사 생활을 위한 
강력한 동기와 
명확한 가치관 있음

Ÿ 회사에 대한 기여 
같은 대의적 
동기가 미약함

높은 자존감에 의한 업무 성취 
욕구
회사 생활에 대한 명확한 
가치관
조직의 일원으로서의 자신의 
위치 인식 ④ 조직의 위계질서에 

순응함

Ÿ 상사의 역할에 
대한 기대가 많이 
없음조직 내 상사의 역할과 지위를 

인정
상사로부터의 인간적인 신뢰 
확보

⑤ 상사로부터 신뢰를 
받음

Ÿ 상사로부터 신뢰 
받기를 어려워 함

상사로부터 역량에 대한 신뢰 
확보
상사로부터 성과에 대한 신뢰 
확보
성공 가능성에 대한 신뢰

⑥ 부하직원에게 
신뢰를 줌

Ÿ C-level 리더와 
유사함인정과 보상에 대한 신뢰

인성에 대한 신뢰
부하직원의 역량에 대한 신뢰 ⑦ 신뢰할 수 있는 

부하직원을 확보함 
Ÿ 부하직원의 역량에 

대한 신뢰에 그침부하직원의 인성에 대한 신뢰

공식적인 성과 목표의 달성은 
당연한 일

⑧ 공식적인 성과 
목표를 넘어 상사의 
기대 충족을 목표로 
설정함

Ÿ 공식적인 성과 
목표에 안주상사의 기대 충족이 최종 성과 

목표
업무 추진 방법을 지속적으로 
개선 ⑨ 지속적인 개선과 

학습을 추구함
Ÿ 학습과 개선 

노력을 중단
지속적인 학습을 추구함
도전적인 목표 설정 ⑩ 업무 수행을 위한 

적절한 태도와 
역량을 보유함

Ÿ 관계지향에 대한 
소극적 또는 
부정적 태도 보유

업무를 잘 하기 위한 개인적 
역량 보유
상사와의 커뮤니케이션 환경 
설정 ⑪ 상사와의 

커뮤니케이션을 
적극 활용함

Ÿ 상사와의 
커뮤니케이션에 
대한 부담 느낌상사와의 커뮤니케이션의  

목적 수립
부하직원의 업무에 대한 
지원과 보상

⑫ 부하직원의 
동기부여를 위해 
노력함

Ÿ C-level 리더와 
유사함

부하직원에게 업무의 자율성 
부여

부하직원과의 생산적인 
커뮤니케이션 추구

업무를 위한 상사와의 팀워크 ⑬ 상사 및 
부하직원과의 
팀워크를 형성함

Ÿ 공감대 형성 부족
업무를 위한 부하직원과의 
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1. 명확한 자기인식을 위해 노력함

비교그룹의 연구참여자들도 자신이 명확한 자기인식을 가지고 있다고 

생각하는 경우가 많았고, 실제로도 자기 자신에 대해 지속적으로 생각을 

하고 있었다. 그런데, 하위임원 연구참여자나 중간관리자 연구참여자는 적

극적으로 피드백을 구하거나 피드백을 수용하여 자신을 개선하는데 활용하

는 경우가 드물었다. 이들이 적극적으로 피드백을 받아들이려 하지 않는 

이유는 다양한데, 피드백이 불필요하다고 생각하거나 피드백을 받는 것을 

부담스럽게 여기는 등의 이유였다. 이러한 양상은 C-level 연구참여자들이 

피드백을 적극적으로 받고 활용하는 모습과는 차이가 있었다.

“(피드백 요청을) 간간이 필요할 때 근데 자주는 아니고 어느 정도 

뭔가 의견이 필요하다 싶을 때 그때 제한적으로 하는 편인 것 같아요.” - 

C4

비교그룹 연구참여자들의 경우에는 성과 분별에 대해서도 C-level 연

구참여자들보다 다소 느슨한 인식을 갖고 있는 것으로 보였다, 비교그룹 

연구참여자들의 경우에도 회사에서 현실적으로는 평가를 잘 받기 위해서 

업무의 결과가 더 중요하다고 생각하지만, 이들은 C-level 연구참여자들보

다 과정의 중요성에 대해서 좀 더 강조하려는 경향이 있었다. 즉, 결과를 

달성하지 못하는 경우에도 그 과정에서 회사에 도움 되는 것이 있을 수 있

다는 생각을 하였다. 결과를 달성해야 과정도 의미 있다고 생각하는 

C-level 연구참여자들의 의견과는 약간의 관점 차이가 있었다.

“사실 어떻게 보면 과정이 성과 못지않게 중요한데 우리나라 대부분

팀워크
리더로서의 자신감 ⑭ 자신감 확립 및 

잠재력에 대한 
상사의 신뢰를 얻음

Ÿ 자신감 및 신뢰 
획득 어려움더 큰 역할에 대한 상사의 

신뢰
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의 임원들은 그냥 과정보다는 성과, 모로 가도 서울만 가면 되지 뭐 이런 
것 같아요.” - B2

“저는 살아오면서 과정이 항상 더 중요하다고 생각했었는데 회사는 
지금 생각해 보면 물론 과정도 중요하지만 결과가 중요하지 않을까 생각을 

합니다.” - C5  

2. 상사와 부하직원에 대한 깊은 이해

비교그룹 연구참여자들과 C-level 연구참여자들 사이에 가장 큰 차이

를 나타내는 특성 중의 하나가 상사와 부하직원에 대한 이해라고 할 수 있

다. 

특히, 상사에 대한 이해는 비교그룹의 연구참여자들이 중요하지 않다고 

생각하거나, 자신이 잘 못 한다고 생각하는 경우가 대부분이었다. 상사에 

대한 이해 자체에 대해서 거부감이나 부정적인 정서를 가지고 있는 경우도 

있었다. 거기에는 여러 가지 원인이 있겠지만, 자신이 해당 업무에 대해서 

더 잘 안다고 생각하는 경우도 있었고, 자신이 노력을 해도 상대방을 잘 

이해할 수 있는 수준으로까지 관계가 친밀해지지 않는다는 경우도 있었다. 

상사를 이해한다는 것이 업무를 관계로 해결하려는 듯한 부정적인 의도인 

것 같아서 거부감을 가지는 경우도 있었다.

“저는 (상사의 얘기에 대해) 그냥 아주 큰 방향 하나만 잡고 나머지 
얘기는 다 좀 무시하는 편 왜냐하면 상사도 자기가 한 얘기를 잘 모르고 

하는 얘기다 전제로 그렇게 하는 스타일이니까” - C3

“그러니까 크기로 말하면 100을 원하는 것 같아 그럼 110 정도로만 

해주면 (상사는) 대부분 좋아하고” - B2

“관계 지향적이라는 게 솔직히 말하면 사내 정치를 잘 한다든지, 좀 
나쁘게 표현하면 뭐 아부를 잘하고 뭐 이렇게 안테나를 잘 맞추고 이런 건

데 그거는 좀 체질이 안 맞는 것 같고.” - B1



- 111 -

3. 회사 생활을 위한 강력한 동기와 명확한 가치관 있음

C-level 연구참여자들은 개인적인 성취 동기나 목표 외에 회사에 기여

하고 싶은 대의명분에 의한 강한 성취 동기를 보였다. 이 점은 일부 하위

임원 연구참여자의 경우에는 회사에 대한 기여를 명확히 인식하고 노력을 

한 경우도 있었다. 그러나 중간관리자 연구참여자들은 회사에 대한 기여에 

대해서 크게 생각하지 않는 경우가 많은 것으로 보였다. C-level 연구참여

자들은 일하는 동기에 대한 질문에 거의 대부분 조직에 대한 기여를 언급

하였는데, 중간관리자 연구참여자들과의 면담에서는 거의 조직에 대한 기

여가 언급되지 않았다.

“나는 내가 회사 생활하는 동안 좀 후배들한테 조금이라도 좀 더 나
은 걸 사실 물려주고 그만두고 싶었다는 게 사실 제일 큰 거였는데 그거에 

대해서는 아쉬움이 많이 남지.” - B1

“나의 어떤 목표를 도달해야겠다라고 철저한 목표 의식을 가지지 않

은 거죠.” - C1 

4. 조직의 위계질서에 순응함

상사에 대한 관점이 C-level 연구참여자와 기타 그룹의 연구참여자들

을 구별하는 명확한 특성 중의 하나로 생각된다. 하위 임원이나 중간관리

자 그룹은 대부분 상사와의 관계에 대해서 소극적인 관점을 가지고 있어서 

상사와의 관계를 부담스러워 하거나, 굳이 상사와의 적극적인 관계 형성이 

필요하지 않다는 정도의 생각을 가지고 있었다.

“대부분 뭐 잘 아는 사람이 나를 그 자리에 임명했기 때문에 사실은 

상대적으로 뭐 별로 안 중요해 이거(상사와의 관계)는, 약간 경시했었죠” 
- B2

“저는 일단은 그냥 (상사와) 불편하지 않게만 하자, 서로 불편하지 
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않게만 하자 이런 정도 선을 유지를 하는 거가 저한테는 중요하고 필요하
다고 생각을 합니다.” - C1

5. 상사로부터 신뢰를 받음

하위 임원이나 중간관리자 연구참여자들의 경우에는 상사로부터의 신

뢰에 대한 적극적인 인식을 보여주지 않았다. 이들은 신뢰가 필요하다고 

느끼지만 신뢰를 쌓기가 어려웠던 경우도 있었고, 신뢰가 적극적으로 만들 

수 있는 것이라는 생각보다는 자연스럽게 발생하는 것으로 여기는 태도를 

보였다. 또한, 상대방으로부터 내가 받는 신뢰보다 내가 상대방에 대하여 

갖고 있는 신뢰를 중심으로 생각하는 경우가 있었다. 다시 말해서, 이 그룹

은 신뢰에 대한 소극적 태도나 자기중심적인 접근을 보였다.

“이 신뢰가 자기가 쌓는 노력을 한다고 해서 될 때도 있지만 안 될 
때도 많고 어떨 때는 아무 노력을 안 했는데도 그냥 이렇게 신뢰가 쌓이는 

경우도 있고 그래서 그게 참, 코드 코드가 맞는다고 그래야 되나?” - C1

“내가 좋아하는 상사하고 신뢰하는 상사라고 일을 하는 경우에는 내
가 좀 더 더 열심히 일을 하고 또 하는 굳이 안 해도 되는 일을 좀 찾아서 

더 하고 약간 이런 것 같고” - B2 

6. 부하직원에게 신뢰를 줌

비교그룹의 연구참여자들도 전반적으로 부하직원과의 관계에서 신뢰를 

줄 수 있는 상사가 되는 것의 중요성을 인지하고 있었다. C-level 연구참

여자들의 경우처럼 신뢰가 어떻게 형성되는지에 대한 명확한 인식과는 조

금 차이가 있지만, 부하직원의 동기부여나 성과를 위하여 자신이 부하직원

으로부터 신뢰를 받는 리더가 되는 것이 중요하다고 생각하였다. 부하직원

과의 신뢰에 있어서 보상이 중요한 역할을 하는 것으로 인지하는 것도 

C-level 연구참여자들과 유사하였다. 
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“부하 직원의 관계에 있어서는 그것도 역시 신뢰인데 신뢰가 내가 이
제 상사한테 그렇게 바라듯이 나도 이제 그런 상사가 되기 위해서 부하들
한테 그런 모티베이션 심어주고 그런 신뢰감을 줄 수 있는 상사가 되려고 
하는 것 그게 중요한 것 같고” - C3

“부하직원 관계는 대부분 사실 제일 중요한 거는 사실 직장생활에서 
제일 중요한 거는 잘 커뮤니케이션 해 주고 결국에 가면은 사실 승진을 잘 
시켜줘야 되는 게 핵심이었는데, 사실은 내가 이 회사로 와 가지고 약간 좀 
어려웠던 점은 이 회사는 승진을 되게 안 시켜요. 그러니까 부하직원들이 
아무래도 승진하는 게 좀 줄어들고 그럼 그렇게 안 시키면 일단 고과를 잘 
줄 수가 없는 시스템으로 만들어버리니까.” - B1

7. 신뢰할 수 있는 부하직원을 확보함

C-level 연구참여자들과 같이 비교그룹의 연구참여자들도 업무를 수행

하는데 있어서 부하직원의 중요성을 인지하고 있었고, 특히 역량 있는 부

하직원을 확보할 필요성에 대해서도 잘 인지하고 있었다. 그런데 비교그룹

의 경우에는 부하직원의 중요성에 대한 생각이 역량이나 역할 수행에 대한 

수준으로 제한되는 듯한 모습을 보였다. 부하직원에 대하여 진실성이나 인

간적인 신뢰를 기대한다는 언급은 나타나지 않았다.

“어떤 부하가 내가 생각하는 것보다 더 아웃풋을 더 빨리 가져와 그
럼 이 사람 되게 훌륭한 키워야겠다라는 생각이 들 거고 원하는 것보다 좀 
덜 가져오고 더 늦게 가져오면은 그냥 평범한 직원이 되는 거고 그렇지.” 
- B2

“회사가 요구하는 최적의 지식과 경험이 있는 사람들은 되게 적기 때
문에 그거 하면서 이제 디벨롭이 되는 것 같고 중요한 거는 하여튼 그런 
그 의지 이런 것들이 중요한 것 같고 그 리더 입장에서도 그게 있는 사람
과 없는 사람이 굉장히 같이 데리고 일하는데 많이 뭐랄까 영향을 받는 조
직을 이끄는 데” - C4

8. 공식적인 성과 목표를 넘어 상사의 기대 충족을 목표로 설정함
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비교그룹의 연구참여자들의 성과 목표에 대한 인식은 공식적 성과 목

표에 한정되는 경우가 많았다. 이들은 자신이 받은 성과 목표에 대해서 생

각할 때 그 안에 내포되어 있는, 조직이 원하는 것을 생각하거나 상사가 

기대하는 것을 고민하는 단계로 나아가지 않는 경향을 보였다. 이러한 제

한적인 목표 인식은 자신이 성과를 달성하더라도 상사로부터 더 큰 역할에 

대한 신뢰를 받기 어려운 결과로 나타날 수 있다.

“탑다운으로는 경영 사업 전략과 경영 계획 경영 목표로부터 나오는 

성과 1번 이제 대부분 재무 성과죠” - B2

“성과는 사실 영업은 분명하게 숫자로 나오니까 가장 성과를 측정하
기 쉬운 조직이고 그 이외의 조직들이 사실 되게 애매한데 그 성과라는 게 

딱 정해져 있는 게 아니고” - B1 

“기본적으로 그 목표가 각 포지션별로 다 존재하는 거고  영업은 매

출이 있을 거고 우리 같은 SCM 조직은 비용 부분이 있고” - C3

9. 지속적인 개선과 학습을 추구함

하위 임원이나 중간관리자 연구참여자들의 경우에는 직장 생활 도중 

어느 순간 새로 배우는 것을 중단한 경우가 대부분이었다. 무엇인가를 새

로 배운다거나 새로 익히는 것의 중요성을 잘 느끼지 못하였거나 그 필요

성을 느끼지 못하는 경우가 대부분이었다. 이런 경향 때문에 새로운 문제

나 새로운 방식의 문제 해결 역량을 확보하지 못하는 것이 기존 역할이나 

지위에 머무르게 되는 결과를 낳는 원인 중에 하나인 것으로 보인다.  

“(지속적인 자기 개발) 그건 못했네. (중략) 특별히 뭐 필요도 못 느
꼈던 것 같아요.” - B1

“변화와 어떤 자기 개발 학습 이런 부분을 사실 열심히는 안 했어요” 

- C3
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10. 업무 수행을 위한 적절한 태도와 역량을 보유함

비교그룹의 연구참여자들도 C-level 연구참여자들과 비슷하게 개인적

인 역량과 태도가 우수한 경우가 많았다. 그런데 그 중에서 유난히 차이가 

보이는 점이, 비교그룹의 연구참여자들의 관계지향에 대해 가지고 있는 태

도였다. C-level 연구참여자들은 본인이 업무지향 성향이 강하지만 관계지

향도 업무를 위해서는 반드시 필요하다고 생각하는 반면에, 비교그룹 연구

참여자들은 대부분 관계지향에 대해서 부정적인 생각이나 소극적인 생각을 

가지고 있고 관계지향의 목적에 대해서 오해를 하는 경우가 많았다. 예를 

들어, 관계지향은 업무를 잘 못하는 사람이 추구하는 것이란든가, 다른 사

람들과의 관계가 불편해지지 않는 것이 관계지향이라고 생각하는 경우 등

이 있었다. 관계지향에 대한 이러한 소극적인 또는 부정적인 인식이 대기

업이라는 거대 조직에서 지속적으로 성과를 달성하는 것을 어렵게 만든 요

인이 될 수 있다.

“관계 지향적이라는 게 솔직히 말하면 사내 정치를 잘 한다든지, 좀 
나쁘게 표현하면 뭐 아부를 잘하고 뭐 이렇게 안테나를 잘 맞추고 이런 건
데 그거는 좀 체질이 안 맞는 것 같고. 노력은 해봤으나 아닌 것 같다. 결

국은 뭐 그렇게 못하는 사람이 사실 업무를 하는 거죠.” -B1

“그러니까 이제 상사분들 이제 성공한 사람들은 주로 이제 업무 지향
적이 많잖아요. 네 근데 저는 다른 사람의 마음을 좀 이렇게 불편하게 하고 
싶지는 않았습니다. 그러다 보니까 제 주장을 강하게 하거나 하지 못했고 
항상 이제 좋게 말하면 다른 사람의 마음을 좀 헤아리려고 먹고 나쁘게 말
하면 좀 눈치를 보는 그런 성향이 좀 많았다고 생각합니다.” - C1

 11. 상사와의 커뮤니케이션을 적극 활용함

자신의 업무 수행을 위하여 상사와의 커뮤니케이션을 적극적으로 활용

하는 C-level 연구참여자들의 태도와는 다르게 비교그룹 연구참여자들은 
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상사와의 커뮤니케이션에 대한 매우 소극적인 태도를 보였다. 그들은 상사

와의 커뮤니케이션을 통해서 자신이 무엇을 달성할 것인지에 대한 생각보

다는 문제 없는 커뮤니케이션을 추구하거나 커뮤니케이션 자체를 부담스러

워 하여 소극적으로 임하는 경우가 많았다.

“일단 저는 이제 상사를 이렇게 불편하게 하거나 놀라게 하거나 그런 
거를 이제 피하는 게 1순위라는 생각을 했습니다. 그래서 그러니까 지시하
지 않은 걸 한다든지 지시를 벗어난 걸 한다든지 하여튼 상사를 깜짝 놀라
게 하는 그런 걸 하지 않는 게 이제 중요하게 생각했고 그렇게 하려고 했
었습니다.” - C4

“아까 얘기했듯이 사실은 뭐 내키지 않지만 자주 (사장님) 보고를 한
다든지 뭐 그런 거죠” - B1

 12. 부하직원의 동기부여를 위해 노력함

비교그룹의 연구참여자들도 부하직원의 동기부여를 위해서는 많은 고

민을 하는 것으로 나타났다. 부하직원에게 업무의 비전이나 방향을 제시하

거나, 부하직원의 성과에 대해서 적절히 평가하고, 부하직원의 발전을 위해

서 교육 기회를 제공하는 등, C-level 연구참여자들과 비슷한 방법으로 부

하직원의 동기부여를 위해 노력하는 모습을 보였다.

“(동기부여를 위해) 지금 현재 이슈가 뭔지 당신은 이 일을 하는데 
가장 잘 하려면 어떤 환경이 돼야 되는지 그리고 그 일이 성공하면 네 조
직 생활은 어떻게 바뀌는지 이런 류의 다소 코칭스러운 접근을 하는 미팅 

그 미팅들이 필요하다는 거예요” - C2 

“그리고 인정을 많이 해 주려고 하는 거 그리고 승진할 때 되면은 
(중략) 만년필 (중략) 몇 만 원대 되는 거 정도 하나 해서 그래도 부장이 
됐는데 사인하려면 이런 걸로 해야지 이런 식으로.” - B2

13. 상사 및 부하직원과의 팀워크를 형성함
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비교그룹 연구참여자들은 업무에 대하여 상사나 부하직원과의 공감대

를 형성하는 것에 대한 명시적 언급을 거의 하지 않았다. 이들은 업무가 

주어지면 각자 업무에 대하여 생각하는 방향이 비슷한 것으로 간주하는 것

처럼 보였다. C-level 연구참여자들이 반드시 업무에 대하여 상사나 부하

직원과 공감대를 형성하는 명시적인 과정을 거치는 것과는 매우 다른 모습

이었다. 따라서 비교그룹 연구참여자들은 자신이 이해한 대로 업무를 부하

직원에게 지시하고 부하직원과 업무에 대해서 얼라인 시키는 경우가 드물

었다. 

“회사의 롱텀 비즈니스 전략하고 그 다음에 단기 중기 경영 계획 경
영 목표로부터 오니까 그 목표에서부터 얼라인 되어서 내려오는 타스크들
은 당연히 단기적으로 회사의 경영에 도움이 되고 장기적으로 회사의 마켓
셰어를 높이거나 아니면 시장 지배적인 위치를 차지하는 데 도움이 될 거
라고 생각하니 위에서 내려온 과제는 거의 대부분은 잘 얼라인 됐을 거라

고 생각해.” - B2

14. 자신감 확립 및 잠재력에 대한 상사의 신뢰 획득

비교그룹 연구참여자들은 위에서 언급한 다양한 이유 때문에 자신의 

역할과 성과가 제한된 영역에 머물게 되고, 따라서 성장에 대한 스스로의 

자신감이나 더 큰 역할에 대한 상사로부터의 신뢰를 확보하지 못하게 되는 

경우가 많은 것으로 보였다.

“(승진) 그게 혼자 되는 게 아니라 뭔가 좀 상사하고 뭔가 좀 코드가 
맞아가지고 그게 뭔가 좀 그렇죠 뭔가 좀 그 사람만의 뭔가 이걸로 좀 잘 
인정받을 수 있는 뭔가 프로젝트가 없었던 거죠.” - C4
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제 5 장  결론

제 1 절  연구 결과 요약 

본 연구에서는 한국 대기업 C-level 임원의 리더십 특성을 조사하기 

위하여 12명의 전현직 한국 대기업 C-level 임원들에 대한 심층 면담을 

실시하였다. 그리고 이들 C-level 임원들의 리더십 특성과 비교하기 위하

여 하위 임원으로 퇴직한 2명과 임원이 되지 못하고 중간관리자로 퇴직하

거나 근무하고 있는 5명의 비교그룹을 대상으로 심층 면담을 진행하였다.

C-level 임원들과의 심층 면담 자료는 근거이론의 과정을 통하여 분석

되었다. 심층 면담 자료에 대한 개방 코딩 결과 150여개의 개념이 도출되

었으며, 이 개념들은 추가적인 분석 과정을 통해 34개의 하위범주로 묶여

졌으며, 이 하위범주들은 최종적으로 14개의 범주로 통합되었다. 

개방 코딩의 결과로 나온 범주들 사이의 관계성을 분석하고 이들을 연

결하는 축 코딩 과정을 통하여 C-level 임원의 리더십 특성에 대한 패러

다임 모형을 도출하였다. 도출된 패러다임 모형에서 중심 현상은 C-level 

임원의 신뢰에 기반한 관계 형성으로 나타났다. 구체적인 현상으로는, 상사

로부터 신뢰를 받음, 부하직원에게 신뢰를 줌, 신뢰할 수 있는 부하직원을 

확보함 등의 세 가지 신뢰 관계로 분석되었다. 이러한 중심 현상에 대한 

인과적 조건은 C-level 임원의 개인적인 특성의 발현으로 분석되었는데, 

실제 인과적 조건들은 명확한 자기인식을 위해 노력함, 상사와 부하직원에 

대해 이해하려고 노력함, 회사 생활을 위한 강력한 동기와 명확한 가치관 

있음 등으로 나타났다. C-level 임원의 신뢰 관계를 만드는 맥락적 조건은 

대기업이라는 거대 조직의 위계질서로 나타났는데, C-level 임원은 이러한 

위계질서를 인정하고 이에 순응하는 특성을 보였다. C-level 임원이 중심 

현상을 위해 실행하는 작용/상호작용 전략으로는, 상사와의 커뮤니케이션을 

적극 활용함, 부하직원의 동기부여를 위해 노력함, 상사 및 부하직원과의 

팀워크를 형성함 등의 세 가지 전략이 있었다. 이러한 전략의 실행을 촉진
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하거나 저해하는 중재적 조건으로는, 공식적인 성과 목표를 넘어 상사의 

기대 충족을 목표로 설정함, 지속적인 학습과 개선을 추구함, 업무 수행을 

위한 적절한 태도와 역량을 보유함 등으로 나타났다. 패러다임 모형의 결

과로는 C-level 임원의 자신감 확립과 더 큰 역할에 대한 상사의 신뢰 획

득으로 분석되었다.

다양한 서술, 개념, 범주 등을 모두 통합하여 하나의 이론을 만드는 선

택 코딩 과정을 통해서는 핵심 범주와 스토리라인이 도출되었다. 본 연구

의 주제인 한국 대기업 C-level 임원의 리더십 특성에 대한 핵심 범주는, 

“조직의 성과 창출을 가능하게 하는 신뢰의 구심점”이었다. C-level 임원

이 신뢰 관계를 어떻게 정의하고 있으며, 신뢰 관계 형성을 위해 어떤 노

력을 하고 그 결과로 무엇을 성취하는 지에 대한 스토리라인도 도출되었

다. 

비교그룹에 대한 심층 면담 내용을 분석하여 C-level 연구참여자의 리

더십 특성에 대한 개방 코딩 내용과 비교해 본 결과 몇 가지 뚜렷한 차이

점이 발견되었다. 첫째, 비교그룹은 상사와 부하에 대한 이해를 전혀 언급

하지 않았다. 비교그룹은 상사와 부하직원의 역할이나 필요성에 대해서는 

인지를 하지만 상사의 기대를 이해한다거나 부하직원의 특성을 파악해야 

한다는 필요를 느끼지 않는 것 같았다. 둘째, 비교그룹은 C-level 연구참

여자들과 달리 회사에 기여하고 싶다는 대의적인 동기가 별로 강하지 않고 

개인적인 성취욕 수준에서 성취동기가 제한되는 경향을 보였다. 셋째, 그 

결과 상사와 부하직원과의 신뢰 관계를 형성하지 못 했거나 신뢰 관계의 

수준이 높지 않았던 것으로 나타났다. 넷째, 비교그룹은 성과목표를 공식적

인 성과목표 수준에서 생각하는 것으로 보였다. 상사의 기대를 충족하는 

수준까지 생각하는 C-level 그룹과는 다른 모습이었다. 추가적으로는 지속

적인 학습에 대한 태도에서도 차이가 있었다. 특히 중간관리자 그룹은 업

무와 관련한 학습에 상당히 미온적인 태도를 보였다. 

위 논의에서 볼 수 있듯이, 비교그룹은 인과적 조건에서 C-level 그룹

과 일정 부분 다른 모습을 보여서 중심 현상으로 넘어가지 못하고, 그 결
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과 신뢰, 팀워크 등을 상사가 원하는 수준까지 형성하지 못해서 결과적으

로 상사가 기대하는 성과를 보여주지 못한 것으로 분석된다.

제 2 절  연구의 이론적 의의와 실무적 시사점 

본 연구에서는 근거이론 연구 방법을 적용하여 한국 대기업의 C-level 

임원의 리더십 특성을 조사하였다. 본 연구의 목적과 특성, 연구 방법으로 

인하여 만들어진 본 연구의 이론적 의의에 대해서 살펴보겠다.

 

첫째, 본 연구는 기업의 최고경영진이라고 할 수 있는 한국 대기업의 

C-level 임원의 리더십 특성에 대한 이론적인 설명을 시도하였다. 최고경

영진 이론에서 기업 성과에 영향을 미치는 요인으로 McHugh & 

Duane(2025)은 최고경영자 개인의 가치, 성향이나 역할이 기업의 활동으

로 연결되는 경우가 많다고 주장하고, Hambrick et al.(2015)은 팀으로서

의 최고경영진(top management team)이 최고경영자와 상호의존성을 가지

고 보완적인 역할을 할 때 최고경영진이 기업의 전략이나 성과에 더 큰 영

향을 미친다고 한다. 본 연구에서 C-level 연구참여자들이 반복적으로 상

사와 부하직원과의 목표 얼라인먼트나 업무 수행 방법과 조직문화에 대한 

공감대를 형성하는 것이 중요하다고 강조하였다. 이러한 결과에 따르면, 한

국 대기업의 CEO를 포함한 C-level 임원들은 개인의 역량이나 성향을 강

하게 드러내기 보다는 상사와 부하직원과의 팀으로서의 의사결정이나 행동

에 더 큰 비중을 두고 있는 것으로 보인다. 즉, C-level 임원 개인으로서

의 특성보다 최고경영진 팀으로서의 성향이 한국 대기업 C-level 임원들

에게서 강하게 나타난다고 할 수 있다.

둘째, 본 연구는 한국 대기업의 C-level 임원들이 가지고 있는 자기인

식의 특징을 발견하였다. 이들의 자기인식에서 가장 특징적인 것은 적극적

으로 자신에 대한 피드백을 수용하여 자기인식의 객관화를 추구한다는 것

이다. 이러한 한국 대기업 C-level 임원들의 자기인식의 객관화를 위한 노
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력은 객관적인 자기평가가 리더의 성장을 위해 가장 중요하다는 다양한 연

구결과(Fleenor et al., 2010)와 일치하는 것으로 한국 C-level 임원들의 

리더십 특성의 보편적인 면을 보여 준다. 그런데, C-level 연구참여자들이 

자기인식보다 더 강조한 것은 상사와 부하에 대한 이해였다. Gregory et 

al.(2011)이 변혁적 리더십의 선행조건으로서 리더와 부하직원의 상호이해

를 제시하였지만, 서구 학계에서 리더십의 성공 요인으로 상사에 대한 이

해를 다룬 연구는 많지 않아 보인다. 이런 관점에서 한국 대기업의 

C-level 임원들이 상사에 대한 이해를 리더십의 중요한 기반으로 생각하

는 것은 주목할 점이라고 생각한다. 상사에 대한 이해는, 중국 조직에서 상

사와 부하직원 사이의 이해가 부하직원의 주도적 행동을 매개한다는 Wen 

et al.(2021)의 연구 결과를 볼 때, 한국적인 특성이라기 보다는 동아시아 

문화의 특성이라고도 볼 수 있다. 한국 대기업 C-level 임원들이 부하직원

을 이해하려고 노력하는 것은 부하직원의 몰입과 업무성과에 긍정적 영향

을 줄 수 있는 리더십 특성이라고 할 수 있다(Kafetsios et al., 2025).

셋째, 본 연구에서는 한국 대기업 C-level 임원들이 직장 내 관계에서 

가장 중요하게 생각하는 것이 신뢰임을 발견하였다. 이는 리더-구성원 교

환 이론(LMX)에서 양자 사이의 신뢰가 고품질 관계의 선행요인이자 중요

한 매개변수라는 주장(Sue-Chan et al., 2012)과 일치하는 것이다. 또한 

C-level 임원들이 말하는 신뢰에 능력이나 성과 등에 대한 인지적 신뢰나 

진실성 등에 대한 정서적 신뢰가 모두 포함되는 것도 기존의 신뢰 연구

(McAllister, 1995)의 내용과 유사한 발견이었다. 그러나, 한국 대기업 

C-level 임원이 생각하는 신뢰는 상사와 부하직원 관계의 시작이자 끝이

라고 할 수 있는 포괄적이고 핵심적인 요소인 것으로 보인다. C-level 연

구참여자들이 상사와의 관계나 부하직원과의 관계를 평가할 때 신뢰를 거

의 유일한 척도로 이야기하였다. 

또한, 본 연구에서는 한국 C-level임원에게 신뢰는 두 가지 측면의 비

대칭성을 가지는 것으로 나타났다. 하나의 비대칭성은 상사와의 신뢰와 부

하직원과의 신뢰 사이의 비대칭성이다. C-level 임원에게 상사와의 신뢰는 
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자신이 상사로부터 신뢰를 받는 것에 더 중요한 초점이 맞춰져 있는 일방

향 신뢰라고 할 수 있다. 자신이 상사에게 신뢰받는 사람이 되는 것이 중

요하지만, 상사가 자신에게 신뢰를 주는 것에 대해서는 크게 언급되지 않

았다. 상사가 자신에게 신뢰를 주는 것이 더 좋겠지만 그것이 C-level 임

원이 업무를 하는데 결정적인 요인이 되는 것은 아닌 것으로 보인다. 반면

에 C-level 임원들은 신뢰할 수 있는 부하직원을 확보하려고 노력하면서 

자신이 부하직원에게 신뢰를 주려고 노력하는 양방향 신뢰라고 할 수 있

다. 자신의 성과를 위해서는 믿을 수 있는 부하직원들이 필요하지만, 다양

한 부하직원들을 동기부여 시키기 위해서는 자신이 부하직원으로부터 신뢰

를 얻어야 한다고 생각한다.

또 다른 측면의 비대칭성이 부하직원과의 상호 신뢰의 구성요소이다. 

부하직원과의 신뢰에서 성과나 역량, 그리고 진실성은 상호적인 요소이지

만, 상사는 부하직원에 대한 평가나 보상에서 공정함을 보여 주는 것이 신

뢰의 구성요소라고 C-level 임원들은 언급하였다. 평가나 보상에서의 공정

성이 신뢰받는 상사의 중요한 요소가 되는 이유는 한국 대기업의 평가와 

보상 절차에 그 원인이 있을 수 있다. 한국 기업의 조직문화는 부하직원에 

대한 평가라 직속 상사나 차상위 상사의 의견에 의해서 임의로 변경될 수 

있는 조직문화이기 때문일 수 있다. 한국 대기업에서는 자신이 인정할 수 

없는 평가 결과와 보상이 주어졌을 때, 그것에 대해 문제를 제기하고 공정

하게 논의할 수 있는 제도나 장치가 거의 없다. 그래서 대부분의 경우 부

하직원이 평가와 보상 결과를 수용할 수 밖에 없다. 이런 조직문화가 평가

와 보상에 대한 상사의 공정함이 상사를 신뢰하는데 있어서 중요한 요소로 

작용하게 만드는 것이다.

 

넸째, 본 연구는 조직 내 리더십 계층에서 한국 대기업 C-level 임원

들이 가지는 역할 한계에 대해서도 주목하였다. 조직 내 리더십 계층에 대

한 DeChurch et al.(2010)의 분류를 따를 때, 한국 대기업의 C-level 임

원들은 CEO이거나 최소한 자신의 사업부를 맡고 있는 임원들이기 때문에 

이들을 상위 리더(top leader)로 분류하는 것이 옳은 것으로 생각된다. 상
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위 리더의 주된 역할이 비전 제시나 전략 수립 등 조직 전체의 방향을 결

정하는 것이라고 할 때, 한국 대기업의 C-level 임원들이 이러한 활동을 

한다고 볼 수 있다. 그런데, 한국 대기업 C-level 임원들은 자신들이 조직 

전체의 방향에 대한 의사결정을 내리는 최종 의사결정권자라고 생각하지 

않는 것으로 보인다. 이는 한국 대기업의 중요한 최종 의사결정은 그룹의 

총수인 지배주주 회장 또는 그 가족이 내리는 것으로 보기 때문이다(강명

헌, 1999). 한국 대기업의 C-level 임원들이 상사와의 얼라인먼트를 매우 

강조하는 것에서 확인할 수 있었듯이, C-level 임원들이 상위 리더이긴 하

지만 상위 리더가 가지는 모든 권한을 가지고 있지 않은 것으로 볼 수 있

다. 이러한 한국 대기업의 지배구조는 한국 대기업 C-level 임원들이 상사

에 대한 이해나 상사와의 관계를 특별히 중요하게 생각하는 환경을 만드는 

것으로 생각된다. 

다섯째, 본 연구는 한국 대기업 C-level 임원들이 가지는 조직에 대한 

기여와 같은 대의적인 성취동기가 그들의 차별적인 리더십 특성임을 확인

하였다. 한국 대기업 C-level 임원들이 갖는 대의적인 성취 동기는 Leslie 

& Van Velsor(1996)가 제시한 북미와 유럽의 리더의 성공 요인에 나타나

지 않으나, 신유근(1996)이 성공적인 한국적 리더십의 특성을 규명하면서 

소명의식을 언급한 것으로 보아 우리나라의 문화적 특수성이 반영되는 특

성으로 보인다. 

Kim & Cannella(2008)는 한국 대기업, 즉 재벌그룹의 특징으로 지배

주주 또는 회장과의 혈연, 지연, 학연 같은 비 업무적 관계가 임원 승진에 

정의 효과가 있음을 보였다. 그러나 본 연구에 참여한 C-level 연구참여자

들은 지배주주와의 비 업무적 관계로 맺어져 있지 않았고, 연구참여자들도 

그러한 관계가 중요하다고 언급하지 않았다. C-level 연구참여자들은 업무

를 하는 과정에서 지배주주로부터 능력과 성과를 인정 받고 신뢰 관계를 

형성하면서 리더십을 쌓아 온 것으로 보인다. 한국 대기업에서 비 업무적 

관계가 중요하게 작용하는 경우가 있겠지만, 본 연구에서는 그러한 관계가 

C-level 임원의 리더십 성공이나 승진에 결정적으로 작용하는 것을 확인
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할 수가 없었다.     

여섯째, 본 연구에서는 한국 대기업 C-level 임원들이 갖는 리더십의 

고유한 특성이 상하 신뢰를 기반으로 한 팀워크임을 발견하였다. 백기복 

et al.(2010)의 연구에서 상향적응과 솔선수범이 서양 리더십에서 발견되

지 않는 한국형 리더십의 고유한 특성이라고 제시한 것과 일맥상통한다고 

볼 수 있다. 본 연구에서는 한국 대기업 C-level 리더십의 특성을 종합하

여 볼 때, 신뢰를 기반으로 한 상사와 부하직원의 팀워크가 한국적 리더십

의 고유한 특성이 될 수 있다고 생각한다. 이는 관계를 중시하고 개인적인 

리더십보다 팀으로서의 리더십을 중요시하는 한국 기업의 조직문화에 기반

한 것이라고 할 수 있다. 같은 동아시아 문화권인 중국 기업에 대한 연구

에서 Chen et al.(2025)은 지나친 팀워크가 개인 창의성을 위축시키고 책

임을 분산시키는 부정적인 효과가 있음을 보여 주었다. 이러한 연구 결과

는 한국 대기업에서 새로운 시도를 하는 것이 어려울 수 있고 큰 규모의 

혁신이 나오기 어렵다는 한국 기업의 조직문화를 일정 부분 설명한다. 그

러나 한국 기업에서 적절한 수준의 팀워크는 조직 성과에 유의미한 효과가 

있는 것도 연구로 입증되었다(박주승, 2009). 한국 기업의 빠른 실행력과 

성과를 가능하게 하는 힘이 C-level 임원들이 만드는 팀워크에 있다고 볼 

수 있다. 즉, C-level 임원들의 팀워크에 대한 집중은 우리나라 기업의 특

성이자 조직문화의 경쟁력이 될 수 있다.

일곱째, 본 연구에서는 부족하지만 비교그룹과의 비교를 통하여 

C-level 임원의 리더십이 갖는 차별적인 특성을 일부 규명하였다. 본 연구

는 C-level 임원의 리더십 특성을 분석하면서 비교그룹과의 차이점에 대

해서도 분석하였다. 이 분석을 통해 C-level 임원의 리더십 특성이 비교그

룹과는 다른 차별적인 특성이 있음을 밝혔다. 이는 C-level 임원이 되기 

위해서는 하위 임원이나 중간관리자가 가지는 특성 이상의 리더십 특성이 

필요하다는 것을 보여 준다. 
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본 연구는 실무에서 다양한 방법으로 활용될 수 있을 것으로 생각한다. 

첫째, 본 연구의 결과는 기업에서 C-level 임원을 선발할 때 선발 기준의 

일부로서 사용될 수 있다. 본 연구의 결과를 보면, 기업이 기존의 성과나 

역량 중심의 선발 기준에서 파악하지 못하는 C-level 임원의 특성이 있다. 

특히 타인에 대한 이해나 신뢰 관계 형성 같은 특성은 기업의 임원 선발을 

위한 명시적인 기준에 포함되어 있지 않을 가능성이 높다. 그러나 실제 현

장의 C-level 임원들은 이런 특성을 강조하였으므로, 기업의 임원 선발 기

준에 이런 특성을 포함하여 C-level 임원 선발의 성공 가능성을 높일 수 

있을 것이다. 둘째, 기업에서는 본 연구의 결과에 기반하여 리더십 교육 프

로그램을 보완할 수 있을 것이다. 리더십 교육에서도 본 연구에서 발견한 

실질적인 리더십 특성들을 반영한다면 리더십 교육의 효과를 높이는 데 도

움이 될 것이다. 이러한 리더십 교육을 받은 사람들은 본인의 리더십을 강

화하기 위하여 구체적으로 무엇을 노력해야 하는지 잘 알게 될 것이다. 셋

째, 본 연구의 리더십 특성은 진로 결정을 고민하는 취업 준비생이나 학생

에게 도움을 줄 수 있다. 취업 준비생이나 학생이 본 연구에서 밝힌 한국 

대기업 C-level 임원의 특성을 자신의 특성과 비교하여 자신이 대기업 직

장 생활에서 고위 임원으로 성장할 수 있는지 분석해 보고 진로를 결정할 

수도 있고, 대기업에 간다면 어떤 특성을 더 개발해야 할지 자기 스스로를 

점검해 볼 수 있을 것이다.   

제 3 절  연구의 한계 및 향후 연구 방향 

본 연구는 근거이론을 활용한 한국 대기업 C-level 임원의 리더십 특

서에 관한 연구로서 그에 따르는 연구의 한계를 가지고 있다.

첫째, 본 연구에 참여한 C-level 연구참여자들은 남성 11명, 여성 1명

으로 남성의 비율이 압도적으로 컸다. 이런 특성으로 인하여 본 연구는 거

의 남성 리더십에 대한 연구라고도 할 수 있을 정도이다. 물론 여성 연구

참여자가 진술한 리더십 특성이 남성 연구참여자들이 진술한 특성과 유사

한 부분이 훨씬 더 많았다. 그러나 남성과 여성은 리더십 특성에서 차이가 
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나는 부분이 있을 수 있으므로 고위 여성 임원의 리더십 특성을 연구하기 

위하여 더 많은 여성 연구참여자를 대상으로 한 연구가 필요하다.

둘째, 본 연구는 한국 기업 중에서 자산 기준 상위 50대 그룹의 지주

사나 계열사의 C-level 임원들을 대상으로 한 연구였고 대부분의 연구참

여자들은 자산 기준 상위 15대 그룹에 속하는 임원들이었다12). 우리나라

에서도 기업의 규모에 따라 조직 구조나 조직 문화, 지배구조에 차이가 있

을 수 있으므로, 필요한 임원 리더십 특성에도 많은 차이가 있을 수 있다. 

따라서, 향후에는 규모가 더 작은 기업의 임원 리더십 특성에 대한 연구도 

이론적으로나 실무적으로 필요한 것으로 보인다.

셋째, 본 연구에서 C-level 임원의 리더십 특성과의 비교를 위하여 비

교그룹으로 하위 임원과 중간관리자 연구참여자들에 대한 연구도 일부 이

루어졌다. 그러나 이들의 리더십 특성에 대해서는 제대로 연구가 이루어지

지 않았다. 하위 임원이나 중간관리자는 대응하는 문제나 처하게 되는 상

황이 C-level 임원과는 많이 다를 것이다. 그러므로 이들도 나름대로의 리

더십 특성을 가지고 있을 수 있을 수 있다. 하위 임원이나 중간관리자도 

기업에서 중요한 역할을 하는 리더이므로 이들의 리더십 특성에 대한 연구

도 의미가 클 것으로 생각된다.  

12) 참고로, 비교그룹의 연구참여자들은 자산 기준 10대 그룹의 계열사에 재직 중이거나 재직했던 사람들
이다.
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부록

1. 면담 전사본 예시 1 (A6 심층 면담)
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2. 면담 전사본 예시 2 (A10 심층 면담)
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3. 자산 기준 한국 50대 그룹 리스트 (2024년 8월 기준)

순위 그룹 계열사 수 자산 총액 (십억원)
1 삼성 63 954,843
2 농협 54 573,735
3 현대자동차 70 354,852
4 에스케이 219 334,360
5 한화 108 243,326
6 엘지 60 177,903
7 롯데 96 137,974
8 포스코 47 137,098
9 미래에셋 30 135,997
10 교보생명보험 14 130,860
11 카카오 128 86,000
12 HD현대 29 84,792
13 지에스 99 80,824
14 DB 25 72,984
15 케이티 48 71,153
16 신세계 53 62,052
17 다우키움 48 54,761
18 태광 20 46,669
19 씨제이 73 39,856
20 한진 34 39,092
21 엘에스 67 38,811
22 두산 22 26,960
23 DL 45 26,769
24 셀트리온 8 25,696
25 네이버 54 25,509
26 에이치엠엠 5 25,508
27 중흥건설 53 24,935
28 대신증권 117 23,485
29 오케이금융그룹 16 22,982
30 현대백화점 27 22,184
31 에쓰-오일 2 21,640
32 부영 21 21,066
33 쿠팡 13 20,442
34 하림 45 17,557
35 금호아시아나 24 17,393
36 SM 58 17,084
37 에이치디씨 35 16,997
38 영풍 28 16,886
39 효성 57 16,720
40 호반건설 39 16,094
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41 케이티엔지 14 14,980
42 케이씨씨 14 14,201
43 장금상선 27 14,201
44 유진 60 14,103
45 코오롱 48 13,059
46 오씨아이 24 12,721
47 태영 82 12,315
48 넥슨 19 11,909
49 세아 26 11,810
50 엘엑스 17 11,357
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Given the increasingly complex and uncertain environment in 

which contemporary corporations operate, leadership may be regarded 

as one of the most decisive determinants of organizational success. 

Under such conditions, the significance of C-level executives—who 

envision the future of the corporation and define its strategic 

orientations—has grown markedly. In the context of large Korean 

conglomerates, the salience of leadership is further amplified by the 

extensive scale and intricate structure of their organizations. 

This study focused on two specific dimensions of leadership: the 

contextual dimension, represented by large Korean corporations, and the 

hierarchical dimension, embodied in C-level executives who constitute the 

top management team. The contextual dimension of Korean conglomerates 
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encompasses two sub-dimensions. The first pertains to the national 

context of Korea. There is a need to investigate the distinctive 

characteristics of Korean leadership, which diverge from the generic 

leadership models developed in Western contexts; however, recent research 

on Korean-specific leadership has been relatively limited. The second 

sub-dimension concerns the organizational context of large corporations. 

This study sought to elucidate the nature of leadership within such 

organizations. Given the inherent differences between large corporations 

and small- and medium-sized enterprises in terms of organizational scale, 

complexity, and governance, the leadership dynamics within large 

corporations merit particular attention. Moreover, considering the 

substantial influence of large corporations on the national economy, 

studying leadership in such entities constitutes a matter of significant 

importance. 

From the perspective of the hierarchical dimension of leadership, 

previous research has often addressed leadership in a general and holistic 

manner, without distinguishing the unique characteristics of leadership 

exercised by upper-echelon leaders. Therefore, it is meaningful to 

investigate leadership at the top-management level as a distinct area of 

scholarly inquiry. 

To achieve this objective, the following overarching research problem 

and specific research questions were formulated:

Research Problem: What are the leadership characteristics of C-level 

executives in large Korean conglomerates?

Research Question 1: What characteristics does the leadership of 

C-level executives in large Korean conglomerates 

exhibit?

Research Question 2: Through what processes are the leadership 

characteristics of C-level executives in large Korean 
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conglomerates manifested?

Research Question 3: How can the leadership of C-level 

executives in large Korean conglomerates be defined?

Research Question 4: In what ways do the leadership 

characteristics of C-level executives in large Korean 

conglomerates differ from those of lower-level 

executives and middle managers?

To address the aforementioned research questions, this study employed 

the grounded theory methodology. Grounded theory, as a qualitative 

research approach, provides a systematic procedure for deriving 

contextually grounded theories through well-defined analytic stages such 

as open coding, axial coding, and selective coding. For the purposes of 

this study, both purposive sampling and theoretical sampling were utilized 

to select twelve participants who were either current or former C-level 

executives among the top 50 Korean business groups ranked by assets. In 

addition, for comparative purposes, two lower-level executives and five 

middle managers from the same corporate groups were included as 

members of a comparison group. In-depth face-to-face interviews were 

conducted with all nineteen participants, and the collected data were 

systematically analyzed. 

First, the analytical results addressing Research Questions 1 and 2 are 

as follows. The core phenomenon characterizing the leadership of C-level 

executives in large Korean conglomerates centers on trust within the 

organizational context—specifically, being trusted by their superiors, 

inspiring trust among subordinates, and securing subordinates who 

themselves are trustworthy. The causal conditions identified include efforts 

to achieve clear self-awareness, efforts to understand both superiors and 

subordinates, and strong motivation and clearly defined values related to 

corporate life. As contextual conditions, conformity to the organizational 
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hierarchy was observed. Intervening conditions included setting goals aimed 

at meeting the expectations of superiors beyond formal performance 

objectives, pursuing continuous learning and improvement, and possessing 

appropriate attitudes and capabilities for effective performance. The 

action/interaction strategies employed to address the core phenomenon 

involved actively utilizing communication with superiors, striving to 

motivate subordinates, and building teamwork with both superiors and 

subordinates. As a result of these core phenomena and strategic actions, 

the outcomes identified were the establishment of self-confidence and the 

acquisition of the superior’s trust in the executive’s potential.

The findings addressing Research Question 3 are as follows. C-level 

executives in large Korean conglomerates demonstrate a leadership 

characteristic that can be described as “the central axis of organizational 

trust that enables organizational performance.” These executives earn the 

trust of their superiors regarding their competence and integrity in 

achieving results. Simultaneously, they gain the trust of subordinates 

concerning the likelihood of success, fairness in recognition and rewards, 

and respect in interpersonal treatment, while also striving to secure 

subordinates who can be trusted. Building upon such a foundation of 

trust, C-level executives form teamwork with both superiors and 

subordinates to generate performance outcomes and, in turn, earn their 

superiors’ trust in their latent potential for higher-level roles.

Finally, the findings related to Research Question 4 are as follows. 

Leaders in the comparison group failed to gain the trust of their superiors 

due to characteristics such as passive acceptance of feedback, lax 

awareness of performance, insufficient efforts to understand their superiors, 

a lack of cause-driven achievement motivation, and low expectations 
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regarding the role of superiors. Furthermore, they tended to remain 

complacent with formal performance goals, exhibited indifferent or 

negative attitudes toward relationship-building, and perceived 

communication with superiors as burdensome. These tendencies ultimately 

resulted in difficulties in establishing rapport or fostering effective 

teamwork with their superiors. 

These findings suggest that the present study offers the following 

theoretical and practical implications. First, the study has identified the 

overall characteristics of the leadership demonstrated by C-level executives 

in large Korean conglomerates. Second, the study has highlighted trust as 

a central leadership attribute of C-level executives in large Korean 

conglomerates. Third, the study has identified understanding of one’s 

superior as another distinctive feature of C-level executive leadership in 

large Korean conglomerates. This emphasis on understanding the superior 

is seldom addressed in Western leadership research and can be regarded as 

a characteristic derived from the governance structure of large Korean 

conglomerates. Fourth, by elucidating the concrete leadership characteristics 

of C-level executives, the study can provide criteria for executive selection 

in organizations and serve as a useful resource for employee development 

and training. Furthermore, it may also function as a reference for 

university students in making career decisions.

Building on this study, it is hoped that leadership research on a wider 

range of Korean firms will be conducted more actively, thereby 

contributing to a deeper understanding and further development of 

leadership in Korean businesses.

【Key words】C-level executive, Korean conglomerate, leadership, 

trust, self-awareness, superiors, subordinates, performance goals, 
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teamwork, communication, values, beliefs
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