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The purpose of this study is to provide followership implications in the theoretical and practical areas 

by developing a followership competency model considering the characteristics of the millennials, which 

have recently gained importance in Large Korea Corporate. In order to the research, conduct literature 

studies based on followership competency and prior studies of millennials, and conducted in-depth 

interviews with leaders and millennials followers working in large corporate. In addition, Delphi survey 

was conducted for a group of experts to derive the factors of the followership competency of millennials, 

and the competency model was completed. The research results that were arrived at through such a 

process are the following: First, the factors to the millennials followership competency were defined in 

three areas and 14 factors. Individual area consists of seven factors: learning agility, self-reflection, 

spontaneity, challenging spirit, positive attitude, executive ability, and ethical thinking. The relation area 

consists of four factors: empathy, cooperation, communication, and leader support. The organization area 

consists of three factors: organizational goal pursuit, change sensing, and problem solving. Second, 

redefined the millennials followership competency model which structuralized the relationship based on 

competency factors proposed a four steps role-making life cycle of leader and follower based on the 

role-making theory focusing on the formation of a dyadic relationship between leader and follower. Based 

upon all the result above, it has the academic significance in identified the factors that differentiated 

followership competence, reflecting the characteristics of the millennials. And providing the basis for 

establishing a followership competencies development plan in the HRD department. 
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Ⅰ. 서  론

최근 기업의 경영환경은 COVID-19와 같이 예측이 불가능하고 불확실한 VUCA(volatility, 

uncertainty, complexity, ambiguity) 시대에 놓여 있다. 이러한 상황에서 기업의 지속적인 성장을 

위해서는 구성원들이 위기에 신속히 대응하고, 직무에 몰입할 수 있는 안정감 있는 조직을 구

성하는 것이 필요하다(Edmondson, 2019). 조직 구성에 있어 인재 확보와 육성이 무엇보다 중요

하며, 인재 육성 전략은 리더의 육성뿐만 아니라 리더를 지원하는 팔로워의 역량을 양성하는 

것 또한 간과할 수 없는 부분이다(Kellerman, 2012). 실제 조직을 이끌어가야 할 리더 역시 팔로

워의 역할을 동시에 수행한다는 점과 리더 입장에서도 팔로워들의 적극적인 지원과 바람직한 

팔로워십을 발휘하기를 기대하고 있다(Nicolas & Van Vugt, 2019). 

최근 조직 내 급속도로 유입되어 대부분 팔로워의 역할을 수행하고 있는 밀레니얼 세대

(millennial generation)들은 기존 기성 세대들과 전혀 다른 사고와 태도를 추구하고 있다(김영곤, 

2016). 조직 내에서 리더와 팔로워라는 상하 관계에 있다는 점에서 기성 세대와 밀레니얼 세대 

간 갈등은 상사와 부하의 갈등으로 표출된다(김나정, 2014). 한국경영자총협회(2016)에서 전국 

306개 대기업을 대상으로 조사한 신입사원 채용실태조사 결과 보고에 따르면, 신입사원의 1년 

내 조기 퇴사율은 27.7%로, 이는 조사가 시작된 2012년 이후 지속적인 상승 추세로 나타났다. 

주요 퇴사 원인은 조직 내 세대 갈등과 의사소통 부족, 조직 성장 비전 부족 등으로, 대기업 

조직 내 갈등을 조정하고 해결하기 위한 이전과 다른 형태의 리더십과 팔로워십 연구가 제시

될 필요가 있다. 

또한 국내 대기업을 중심으로 직급 폐지 등 수평적인 조직문화를 지향함에 따라 리더에게 

부여되어왔던 고유의 권한은 점차 하위 계층으로 위임되면서 리더와 팔로워의 파트너적인 관

계 형성에 관심이 높아지고 있는 상황이다(박형철, 2019; Kellerman, 2012). 리더와 팔로워의 상

호 역할 관계의 질(quality)이 우수할 때 평등한 파트너십이 형성되고, 균형 잡힌 상태를 보인다

는 점(Schriesheim, Castro, Zhou, & Yammarino, 2001)에서 리더와 팔로워간 역할 형성을 고려한 

팔로워십 연구가 필요하다. 특히 리더와 팔로워의 명시적, 심리적 계약관계로 설정되는 쌍방향 

역할 형성에 따라 바람직한 팔로워십을 발휘하기 위한 역량을 제시할 필요가 있다. 

기존의 팔로워십 역량에 대한 선행연구(김희봉, 2013; 박민생, 장영철, 2010; 최준원, 2015; 

Kelley, 1992)는 관련 연구 영역의 확장을 위한 시사점과 방향성을 제시하고 있지만, 최근 변화

된 기업 문화와 세대 특성, 리더와 팔로워의 관계를 고려하지 못한 한계가 있다. 특히 Kelley의 

연구는 팔로워십에 대한 관심도와 연구의 활성화에 공헌한 것은 자명한 사실이나, 당시 Kelley

의 연구가 수행된 시점이 1990년대라는 점에서 최근 4차 산업혁명 시대를 맞아 디지털 기반의 

변화된 기업 환경과 유연하고 수평적인 조직문화를 추구하는 현재 상황에서 적용하는데 한계
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가 있다. 더욱이 포스트 코로나 시대로 도래할 미래 환경은 비대면, 비접촉 등 언택트(untact) 

상황으로 변화될 것이며, 이러한 변화는 리더십과 팔로워십 영역에서도 예외일 수 없다(송영

수, 2020).

지금까지 논의한 연구의 필요성을 바탕으로 본 연구에서는 조직 내에서 팔로워의 역할을 

수행하는 밀레니얼 세대의 특성과 리더와 팔로워의 역할 관계를 고려한 팔로워십 역량 구성요

인과 모형을 규명하고자 하며 세부적인 연구주제는 다음과 같다.

첫째, 국내 대기업 밀레니얼 세대 구성원의 팔로워십 역량 구성요인과 개념적 정의는 무엇

인가? 둘째, 국내 대기업 밀레니얼 세대 구성원의 팔로워십 역량 모형은 어떻게 구조화되었는

가? 이상의 연구 목적을 바탕으로 밀레니얼 세대 팔로워십 역량의 구성요인과 모형을 제시하

고자 한다. 이를 통해 연구대상의 특성에 따라 도출된 역량의 차이점을 기존 선행연구와 비교

하여 시사점을 제공함으로써 밀레니얼 세대 팔로워십 역량 연구의 기초자료로 제공하고자 한

다. 또한, 리더와 팔로워의 명시적, 심리적으로 설정된 쌍방향 역할 형성에 따른 역할 수행에 

필요한 팔로워십 역량을 HRD 현장에 제시함으로써 팔로워십 역량 개발에 실질적으로 활용하

는 자료를 제시하고자 한다.

Ⅱ. 이론적 배경

1. 팔로워십 정의 및 역량

팔로워십(followership)과 관련된 연구는 조직의 성과 중 80% 이상을 팔로워가 기여한다는 

Kelley(1992)의 연구로 인해 현재까지 활발히 진행되고 있다. 팔로워는 단순히 지시나 명령에 

움직이는 수동적인 구성원이라는 인식에서 벗어나 윤리적이고 용기 있는 태도, 업무와 관련된 

전문적 지식을 바탕으로 독립적인 행동을 하는 사람이라고 정의할 수 있다(송영수, 2017). 

팔로워십에 대한 정의는 선행 연구자들이 리더십과 팔로워십을 바라보는 관점에 따라 차이

가 나타나는데, Kelley(1994)와 Chaleff(2003)는 리더십과 독립적이고 동등한 관계로 인식하거나 

관계적인 관점으로 바라보고 접근하였다. 그들은 팔로워십이란 자신들의 내재된 역량을 바탕

으로 조직의 비전과 목표를 달성하기 위해 적극적으로 참여하는 과정이라고 정의하였다. 반면, 

Adair(2008)는 팔로워십을 리더십을 지원하고 구축해주는 체계로 인식하고 리더십이 팔로워십

의 일부라는 관점에서 팔로워 자신이 추구하는 공동의 목적을 갖은 리더를 지지하고 그런 의

도 하에 리더와 팔로워들 간의 상호 영향력을 공유하는 것이라고 정의하였다.

국내 선행연구에서는 조직의 목표 달성과 사회적 역할에 필요한 역량을 갖추고 조직 규범
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에 따라 자신에게 주어진 업무나 과제의 목표달성을 위한 올바른 자세와 역할을 하도록 하는 

전반적인 과정(표영현, 정범구, 2004), 공유된 조직의 목표를 달성하기 위해 개인과 집단에 영

향을 주는 행동과정이며 리더십 발현을 효과적으로 지원하는 과정(김희봉, 송영수, 2014)이라 

정의하였다. 이를 통해 기존의 팔로워십 정의는 팔로워들이 전문지식을 바탕으로 리더를 지원

하는 과정에서, 조직의 목표를 달성하기 위해 팔로워 스스로 역량을 발휘하고 리더와 파트너

적 관계가 형성되는 보다 성숙하고 성장된 모습이 강조되고 있음을 알 수 있다(송영수, 2017).

팔로워십 역량은 바람직한 팔로워십을 발휘하기 위해 필요한 지식, 기술, 태도 차원의 내재

적 특성과 그 특징을 의미한다(Chaleff, 2003). 

국외에서 진행된 팔로워십 역량 연구로 Kelley(1988)는 모범형 팔로워가 갖추어야 할 역량으

로 자기관리, 몰입, 집중, 신뢰, 정직, 용기 등을 제시하였다. 자기관리 역량은 통제와 독립성을 

유지하고 강한 몰입으로 동료들에게 긍정적인 전이를 유발하고, 용기는 모범형 팔로워만이 가

지고 있는 특성으로 건설적인 비판과 리더의 행동이나 판단이 잘못되었을 경우 바른 방향으로 

가기 위해 대안을 제시하는 역량이다. Carsten, Uhl-Bien, West, Patera, & McGregor(2010)는 리더

와 팔로워의 상호작용 관점에서 접근하여 모범적 팔로워가 갖추어야 할 역량을 팀워크, 책임

감, 정직성, 리더인정, 의사소통, 충성심, 독립성, 유연성, 자발성, 업무능력, 대안제시, 긍정적 

태도 등을 제안하였다. 

국내에서 진행된 팔로워십 역량 연구로 김희봉(2013)은 지식, 기술, 태도 측면의 3개 역량군, 

12개 주요 역량, 39개 세부 역량을 계층화하여 제시했다. 국내 팔로워십 역량 연구가 드문 상

황에서 국내외 팔로워십 역량에 관한 문헌연구를 실시하였고, 전문가 집단을 구성하여 델파이 

조사를 통해 역량을 도출하였다. 그는 선행연구에서 도출되지 않은 조직중심사고, 전략적사고, 

학습의지에 대한 역량을 새롭게 정의했다. 이러한 역량들은 리더의 지시를 단순히 이행하는 

추종자가 아닌 파트너로서 의미를 강조한 것으로 보인다. 최준원(2015)은 국내 기업 구성원의 

팔로워십 역량 규명을 통해 팔로워십 척도를 개발하였다. 그는 문헌연구, 표적 집단면접, 델파

이 조사를 통해 팔로워십 핵심역량을 주도적 책임수행, 상생, 진정성, 직무열의, 조직제도순응, 

업무능력, 성실성 등 7개 역량을 제시하였다.

이외 국내외 선행연구에서 제시된 팔로워십 역량을 지식, 기술, 태도적 차원에서 <표 1>과 

같이 비교하여 정리할 수 있다(김희봉, 2013; 박민생, 장영철, 2010; 신보현, 2016; 최준원, 2015; 

표영현, 정범구, 2004; Agho, 2009; Baker, 2007; Carsten et al., 2010; Cavell, 2007; Chaleff, 2003; 

Kelley, 1988; Yulk, 2006). 

주요 내용을 살펴보면 국외 선행연구에서만 언급된 역량은 지식 차원의 비판적 사고와 기

술 차원의 정보전달, 태도적 측면의 독립성, 봉사로 나타난 반면, 국내 선행연구에서만 언급된 

역량은 기술 차원의 대인관계와 태도 차원의 성실성, 품행으로 나타났다. 한편, 국내외 공통적

으로 집중된 차원은 열정/몰입/헌신, 긍정적 태도, 책임감 등 태도적 측면으로, 조직에서 바라
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는 팔로워십은 지식과 기술보다 태도를 강조하고 있음을 알 수 있다(김희봉, 송영수 2011b). 

차원 국외 연구 언급 역량 공통 언급 역량 국내 연구 언급 역량

지식 비판적 사고
조직목표추구, 업무능력, 

전문적 지식, 대안제시, 혁신성 
-

기술 정보전달
팀워크, 갈등관리, 리더지원, 

문제해결능력, 의사소통
대인관계

태도 독립성, 봉사

열정/몰입/헌신, 유연성, 자발성, 긍정적 

태도, 신뢰성, 용기, 자기관리, 자신감, 

적극성, 정직성, 책임감, 충성심, 윤리성

성실성, 품행

<표 1> 국내외 팔로워십 역량 비교

2. 리더와 팔로워의 관계

조직 내 리더와 팔로워는 반드시 존재해야하는 역할로 팔로워십과 리더십은 분리하여 설명

하기 어렵다(Uhl-Bien et al., 2014). 그 동안 리더십은 조직의 성장과 성공 요인으로 인식되어 

시대적 상황에 따라 특성이론(trait theory), 행동이론(behavior theory), 상황이론(situational theory) 

등 리더 중심적 연구가 전개되었다(권형창, 김경석, 2015). 이후 지식정보화 사회로 도래되면서 

가치관과 의식의 변화에 따라 더 이상 리더 중심이 아닌 조직 구성원과의 상호작용과 관계의 

중요성이 대두되었다(송영수, 2007). 대표적으로 역할형성이론(role-making theory)에 기반을 둔 

LMX(leader-member exchange)와 더불어 임파워먼트, 서번트 리더십, 코칭 리더십 등이 있다. 

리더와 팔로워의 관계에 초점을 둔 역할형성이론은 수직적인 관계보다는 파트너십 형성에 

중점을 두고 있다(Graen & Uhl-Bien, 1995). 역할형성이론은 리더와 팔로워의 상호 관계에 따라 

특정 역할이 형성되는 것으로 리더와 팔로워의 역할형성단계를 생애주기(life cycle) 관점으로 확

인할 수 있다. Graen & Uhl-Bien(1995)은 리더와 팔로워의 역할형성단계를 역할취득(role-taking), 

역할형성(role-making), 역할일상화(role-routinization) 등 세 단계로 제시하였다. 역할취득(taking)은 

팔로워가 조직에 합류되는 시점을 의미하며 리더는 해당 팔로워의 역량을 확인하고 조직 내에

서 적합한 역할을 수행할 수 있도록 역할 기회를 부여한다. 역할형성(making)에서는 리더와 팔

로워간 신뢰가 구축되는 단계로 리더와 팔로워는 추가적인 업무를 부여하고 수행하며 상호 신

뢰가 형성된다. 또한 리더와 팔로워간 상호 역할적응(adaptation)을 시도하고 역할을 이해하면서 

암묵적 거래관계가 형성되어 친밀성을 높여간다. 역할일상화(routinization)는 리더와 팔로워의 

역할이 동화(assimilation)되면서 파트너십이 형성되어 비구조화된 업무도 상호 협력하며 해결해 

나가는 단계이다. 



기업교육과 인재연구, 제22권 제4호

- 58 -

역할형성단계를 통해 확인할 수 있듯이 조직 내에서 리더와 팔로워라는 관계는 상호 간 구

조적, 비구조적인 역할 설정과 물질적, 심리적 교환이 형성되어야 성립될 수 있다(Yulk, 2006). 

이처럼 리더와 팔로워의 쌍방향 관계(dyadic relationship)에 초점을 둔 역할형성이론은 최근 기업

의 환경이 수평적인 조직문화를 지향하면서 단순히 리더와 팔로워간 수직적인 관계보다는 파

트너십 형성에 초점을 맞추고 있다는 점에서 리더와 팔로워 관계를 연구하는데 참고해야할 이

론이라 할 수 있다(Pan, Sun & Chow, 2012, Yulk, 2006). 특히 조직 내에서 협업과 팀 활동에 익

숙하고, 수직적인 조직문화에 반발심이 강한 밀레니얼 세대 특성을 고려할 때 밀레니얼 세대

의 팔로워십을 연구하는데 적합한 이론이라 할 수 있다. 이에 본 연구에서는 리더와 팔로워의 

관계를 고려하여 밀레니얼 세대 팔로워십 역량을 제시하고자 한다. 

3. 밀레니얼 세대 개념 및 특성

Pew Research Center(2018)는 10여 년간의 연구 끝에 미국 밀레니얼 세대를 1981년부터 1996년

에 사이에 태어난 인구로 정의하였다. 한국의 경우에는 미국보다 인터넷 상용화가 다소 늦게 

되었다는 점을 감안한다면 PC와 인터넷이 보편화된 1998년 이후 시기를 성장배경으로 성장한 

1984년부터 2000년도에 태어난 세대를 한국의 밀레니얼 세대로 정의할 수 있다(김경진, 2018; 

김재원, 정바울, 2018).

밀레니얼 세대는 컴퓨터, 인터넷 등 디지털 기술의 발달에 노출되어온 특징을 가진다. 밀레

니얼 세대 특성에 대한 국내외 선행연구를 바탕으로 개인적인 측면, 관계적인 측면, 기술적인 

측면으로 <표 2>와 같이 정리할 수 있다(김혜인, 2015; 황춘호, 김성훈, 2019).

첫째, 개인적인 측면에서는 높은 교육 수준과 다양한 경험을 하며 자라난 환경적 영향으로 

자기중심적인 삶을 추구하는 것을 우선시하고, 가치관이 뚜렷하며 자기 주관이 강해 개인적인 

가치를 중요하게 여긴다. 일에 대한 성취 욕구가 크며, 일을 수행하기 위해서는 의미를 찾는 

것을 중요시 한다. 소비에 있어서도 광고에만 의존하지 않고 인터넷, SNS 검색을 통한 부가적 

정보를 탐색하여 구매하는 합리적인 소비를 지향한다. 무엇보다도 익숙하지 않은 것들과 실패

에 대한 두려움이 없어 새로운 도전을 즐기며 이문화에 대한 수용성이 높은 특성이 있다.

둘째, 관계적인 측면에서는 다소 모순적이게도 독립성을 추구하면서 자신만의 시간과 개인 

프라이버시를 중요시하는 동시에 SNS를 통해 집단과 항상 연결되기를 기대한다. 또한 조직 내

에서 협업에 익숙하고 팀 활동을 즐기지만 조직과 리더의 권위나 강압적인 규율에 반발하는 

특성이 있다.

셋째, 기술적인 측면에서는 디지털 기술 발전 속에서 성장한 특성에 따라 디지털 사용에 익

숙한 라이프 스타일을 가지고 있다. 사회적 이슈와 각종 정보를 모바일과 소셜 미디어를 통해 

얻으며 그러한 채널로 학습하는 것에 익숙하다. 커뮤니케이션 형태도 디지털 기반으로 정보 
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공유 및 소통하는 것을 선호하며, 정보의 접근과 검색 역량이 뛰어나 소비와 관련된 의사결정

에 있어 기성 세대들이 의존하는 경향이 있다. 이는 사회 초년생으로서 직접적인 소비 능력보

다는 소비를 이끄는데 영향을 주고 있음을 알 수 있다. 

국내 경제활동 인구의 49% 수준을 차지하고 있는 밀레니얼 세대의 특성을 종합해보면, 디

지털 매체를 활용하여 정보에 대한 접근과 공유를 통해 소통하고, 자신의 생각을 표현하는데 

전혀 두려움이 없다. 이러한 라이프 스타일은 기성 세대와 확연히 차이가 나는 특성으로 밀레

니얼 세대만의 행동과 사고방식이 형성되고 있으며, 기존 산업과 소비구조 자체를 변화시키는

데 영향력을 미치고 있음을 알 수 있다(Boston Consulting Group, 2012).

구분 밀레니얼 세대 특성

개인적 측면

⋅자기중심적인 삶을 추구하며 개인적인 가치를 우선시 함

⋅가치관과 자기 주관이 뚜렷함

⋅일에 대한 성취욕구가 강함

⋅일에 대한 의미를 찾고 중요시 여김

⋅새로운 도전을 즐기며 이문화에 대한 수용성이 높음

⋅소비를 위해 부가적 정보 탐색, 구매 후 공유 활동

관계적 측면

⋅독립을 추구하며 개인 프라이버시를 중요시 여김

⋅간접적인 관계 형성을 선호

⋅문자를 통한 커뮤니케이션에 익숙

⋅항상 연결되기를 기대하며 간접적인 소통을 선호

⋅조직 내 협업 활동에 익숙

⋅권위와 강압적인 규율에 반발

기술적 측면

⋅디지털 환경에 익숙(디지털 네이티브)

⋅모바일, 소셜을 기반으로 한 정보습득, 학습에 익숙

⋅디지털 기반 소통 선호(소통, 공유)

⋅소비에 대한 의사결정에 영향력이 높음

* 김혜인(2015), 황춘호, 김성훈(2019)의 연구내용을 연구자가 재정리함 

<표 2> 밀레니얼 세대의 특성
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Ⅲ. 연구방법

1. 연구절차

본 연구는 국내 대기업 밀레니얼 세대 구성원의 팔로워십 역량 모형과 구성요인을 탐색하

여 HRD 현장에 실질적인 팔로워십 역량 개발 활동을 지원하기 위한 것이다. 연구목적에 따른 

연구절차는 [그림 1]에서 보는 바와 같이 문헌 연구, 심층 인터뷰(in-depth interview), 전문가 집

단 연구(delphi survey)를 진행하여 팔로워십 역량 구성요인을 탐색하고 모형을 제시하고자 한다.

먼저 문헌 연구를 통해 팔로워십 역량과 밀레니얼 세대 특성에 대한 기초자료를 이론적 배

경으로 정리하였다. 심층 인터뷰에서는 실증적 연구를 위해 대기업에서 근무하고 있는 리더급

과 밀레니얼 세대 구성원을 대상으로 사례를 수집하고 분석함으로써 문헌 연구를 통해 도출된 

구성요인을 재정리하였다. 전문가 집단 연구는 산, 학, 연 전문가를 대상으로 델파이 조사를 

수행하여 밀레니얼 세대 구성원의 팔로워십 역량 구성요인을 선정하고 논리적 관계를 재확인

하여 최종 구성요인과 개념적 정의, 역량모형을 완성하였다. 이상의 연구절차는 교육공학 교수 

1명과 역량 규명 연구를 수행한 경험이 있는 교육공학 박사 1명의 검토를 통해 타당도를 검증

받아 연구를 진행하였다.

[그림 1] 연구절차
 

2. 자료수집 및 분석 

1) 심층 인터뷰(in-depth interview)

본 연구에서는 문헌 연구의 한계를 보완하고 밀레니얼 세대의 특성이 반영된 팔로워십 역

량 구성요인을 탐색하기 위해 팔로워 집단과 리더 집단을 대상으로 심층인터뷰(in-depth 

interview)를 실시하였다. 심층 인터뷰는 질적 자료 수집을 위한 방법으로 연구 대상자와 대화를 

통해 구두 진술을 수집하고 분석하여 개인의 생각, 사건의 순서와 과정, 대상자의 인식을 알아

보는데 매우 유용하다(신혜란, 2007).

본 연구의 자료 수집 절차로 인터뷰 대상자 선정, 질문지 설계, 인터뷰 진행, 자료 분석 단
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계로 진행하였으며, 인터뷰 대상은 인터뷰 진행에 가장 중요한 단계로 연구의 목적에 맞는 표

본을 설정하기 위해 목적 표집법(purposeful sampling)을 사용하였다. 목적 표집법을 사용한 이유

는 팔로워의 역할을 수행하는 구성원들의 실질적인 의견을 수렴하기 위함이다. 

인터뷰 대상자 선정은 팔로워십에 대한 사전 지식이 있는 대기업 HRD 분야 종사자를 대상

으로 1984년 이후 출생자인 밀레니얼 세대 구성원과 밀레니얼 세대를 팀원으로 두고 있는 리

더급을 추천받아 최종 팔로워 집단 5명, 리더 집단 3명을 선정하였다. 심층 인터뷰 대상자의 

현황은 <표 3>과 같다. 

구분 대상자 소속 직책 성별 출생년도 경력

팔로워 집단

F1 S1기업 팀원 남 1990 5년

F2 S1기업 팀원 여 1990 4년

F3 K기업 팀원 남 1990 4년

F4 H기업 팀원 남 1991 4년

F5 H기업 팀원 여 1990 5년

리더 집단

L1 K기업 팀장 남 1974 14년

L2 S2기업 팀장 여 1977 14년

L3 H기업 파트장 남 1977 14년

<표 3> 심층 인터뷰 대상자

(n=8)

인터뷰 질문지 설계는 Seidman(2009)이 제시한 생애사 초점, 상세한 경험, 의미와 반성 등 3

가지 유형의 면접을 참고하여 조직 내에서 경험한 내용과 맥락을 파악하고, 경험을 통해 얻은 

의미와 반성을 유도하는데 중점을 두고 설계하였다(황영아, 2019). 상세한 경험은 인터뷰 대상

자로 하여금 경험이 일어난 맥락 내에서 그들의 세부적인 경험을 재구성하게 하는 것으로써 

본 연구에서는 밀레니얼 세대에 대한 특성과 기성 세대들과의 차이점, 긍정적/부정적 근무경험

을 통한 밀레니얼 세대 팔로워들에게 요구되는 특성과 자질에 대해 이야기할 수 있도록 질문

을 구성하였다. 의미의 반성은 대상자로 하여금 경험의 의미를 반성하도록 격려하는 것으로써, 

본 연구에서는 밀레니얼 세대 팔로워가 리더의 역할로 반추해보게 하여 리더와 팔로워의 역할 

차이를 비교하고, 추가적으로 자신이 바람직한 팔로워로서 보완해야할 특성과 자질을 이야기

할 수 있도록 질문을 구성하였다.

심층 인터뷰는 2020년 2월 6일부터 2월 18일까지 인터뷰 대상자와 1:1로 진행되었으며, 인

터뷰 진행에 앞서 대상자들에게 연구의 목적과 질문을 공유함으로써 이해도를 높이고 준비사

항을 주지시켰다. 인터뷰 장소는 대상자가 선정하였으며 인터뷰 진행 시간은 개인별 차이는 
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있었으나 평균적으로 1시간 정도 소요되었다. 인터뷰 방식은 COVID-19로 인해 대상자의 요청

에 따라 대면, 비대면 방식을 병행하여 진행하였다. 

인터뷰 통해 수집된 자료의 모든 내용을 연구자가 그대로 전사한 후, 자료 분석을 위해 1차 

단계로 개방코딩(open coding)을 진행하였다. 개방코딩은 진술문을 중심으로 맥락을 고려하여 

개념을 추출하고 범주화하는 분석 작업이다(Strauss & Corbin, 1998). 연구자는 개방코딩을 위해 

동료연구자와 함께 전사된 내용을 토대로 의미 있는 내용을 요약하고 키워드를 도출한 후 범

주화를 진행하였다. 2차 단계에서는 동료 연구자와 함께 개방코딩에서 도출된 키워드를 비교

분석하면서 유사한 의미와 맥락에 따라 통합하는 작업을 수행하였다. 통합된 키워드를 중심으

로 인터뷰 대상자별 언급 횟수와 빈도수를 표로 정리하였고 빈도수 순에 따라 연구결과를 종

합하여 기술하였다.

2) 델파이 조사(delphi survey)

델파이 조사는 이론적 체계를 갖추지 못한 분야나 양적인 방법에 의한 측정으로 결정이 어

려운 쟁점에 대하여 전문가들의 의견을 수집하고 교환하는 과정에서 전문가 집단의 판단과 합

의를 도출하여 문제를 추정하는 효과적인 방법이다(박도순, 2001). 

델파이 조사는 일반적으로 동일한 집단 전문가를 대상으로 3차례에 걸쳐 진행되는데, 1차 

조사는 탐색적 단계로 비구조화된 설문으로 의견을 수렴하고, 2차 조사는 1차 조사 결과를 통

해 설문지를 구성하여 우선순위나 중요도 등 정량적 데이터를 수집한다. 3차 조사는 2차 조사 

결과에 대한 상호 의견 조정과 합의가 진행되며 최종적으로 합의된 의견을 취합하고 평가한

다. 이러한 과정을 통해 자료 분석의 정확성, 신뢰성, 타당성 등 객관적 유용성을 확보할 수 

있으며 다른 방법으로 도출된 결과에 비해 실제성이 높은 것으로 나타났다(고경순, 2000). 

델파이 조사에 있어 가장 중요한 전문가 집단 구성은 연구문제와 관련된 분야의 이해도, 전

문성, 참여의 성실성을 고려하여야 한다. 전문가라 함은 일반적으로 그 분야에서 지식 습득과 

관련 업무 경험의 축적 기간이 최소 10년 이상은 필요하다고 보고 있다(Levitin, 2006). 또한 조

사에 대한 오차를 최소화하고 신뢰성을 높이기 위한 전문가 집단 적정 인원은 최소 10명 이상

이며, 조사 표본의 크기는 15명 내외일 때 신뢰도를 확보할 수 있다(Birdir & Pearson, 2000).

이에 본 연구에서는 <표 4>와 같이 국내 대기업 HRM, HRD 부문에서 최소 10년 이상 근

무한 현장 전문가 또는 학계 전문가로 22명을 선정하였으며, 2020년 3월 4일부터 29일까지 총 

3차례에 걸쳐 이메일로 조사를 실시하였다. 
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구분 소속 직책 경력 성별 최종학력 세부전공

1 D여자대학교 교수 13 남 박사 교육공학

2 D1대학교 교수 10 여 박사 교육공학

3 K대학교 교수 10 남 박사 리더십

4 S여자대학교 교수 38 남 박사 경영학

5 M대학교 교수 22 남 박사 리더십

6 D2대학교 교수 25 남 박사 경영학

7 D3대학교 교수 10 남 박사 리더십

8 H대학교 교수 10 남 박사 교육공학

9 Y기업 교육팀 팀원 15 남 석사 교육공학

10 S1기업 아카데미 센터장 21 남 석사 교육공학

11 H1기업 인사기획팀 팀원 18 남 석사 교육공학

12 H2기업 인재개발팀 매니저 24 남 박사 교육공학

13 S2기업 인재개발그룹 매니저 13 남 석사 교육공학

14 S3기업 아카데미 파트장 18 여 박사 심리학

15 K기업 HRD전략팀 팀장 12 남 석사 HRD

16 K협회 휴먼경영센터 센터장 20 남 석사 HRD

17 K협회 지식연구소 소장 18 여 석사 HRD

18 K협회 지식연구소 교수 25 여 석사 경영학

19 R HRD컨설팅 센터장 20 남 석사 교육공학

20 C 경영컨설팅 대표 15 여 박사 경영학

21 K HRD컨설팅 대표 16 남 박사 교육공학

22 L 경영컨설팅 대표 23 남 석사 교육공학

<표 4> 델파이 조사 참여자

(n=22)

1차 조사는 문헌 연구와 심층 인터뷰 등을 통해 개발된 반구조화된 설문지를 바탕으로 국

내 대기업 밀레니얼 세대 구성원의 팔로워십 역량 구성요인을 선정하고 개념에 대한 정의를 

기술하도록 하였다. 설문지는 문헌연구와 심층인터뷰를 통해 정리된 팔로워십 역량 구성요인

을 보기로 제시하여 밀레니얼 세대 구성원에게 요구되는 역량을 기술하게 하였고, 제시된 보

기 내에 적합한 구성요인이 없을 경우 요인을 추가하도록 하였다. 구성요인을 보기로 제시한 

이유는 연구 참여자들이 구성요인 선정 시 참고하기 위함으로 개방형으로 의견을 수렴하였다. 

2차 조사는 1차 조사 결과를 토대로 정리된 구조화된 설문지를 바탕으로 구성요인의 통합, 

재명명에 대한 동의 여부를 확인하고 동의하지 않을 경우 추가 의견을 기술하도록 하였다. 또
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한 밀레니얼 세대 구성원에게 요구되는 역량별 중요도를 likert 5점 척도로 응답하게 하였으며, 

조사 결과에 대한 내용타당도(content validity ratio) 비율을 확인하였다. 내용타당도 비율은 참여

한 패널 수가 10인일 경우 .62, 15인일 경우 .49, 20인일 경우 .42, 25인일 경우 .37의 최소값이 

요구된다(Lawshe, 1975). 

3차 조사는 2차 조사 결과를 토대로 수정된 밀레니얼 세대 구성원의 팔로워십 역량 구성요

인과 개념 정의에 대한 동의여부와 추가 의견, 중요도 평가를 실시하였다. 또한 밀레니얼 세대 

구성원의 팔로워십 역량 구성요인을 개인영역(individual), 관계영역(relation), 조직영역(organization)

으로 구분하여 제시하고 해당 구분에 대한 적합 여부를 조사하였다. 3차 델파이 조사를 통해 

도출된 최종 결과는 타당성을 확보하기 위해서 HRD/리더십 분야 전문가인 교육공학교수 1명, 

역량진단 및 HRD/리더십 분야 10년 이상의 교육공학박사 2명에 의한 검토를 실시하였다. 

Ⅳ. 연구결과

1. 밀레니얼 세대 팔로워십 역량 구성요인 탐색

1) 심층인터뷰

심층 인터뷰를 통해 도출된 팔로워십 역량 구성요인은 <표 5>와 같다. 총 14개 구성요인으

로 정리되었으며 5회 이상 언급된 요인은 책임감(10회), 공감(9회), 의사소통(8회), 도전정신(7회), 

업무전문성(6회), 학습민첩성(5회), 문제해결(5회), 실행력/몰입(5회) 등으로 나타났다.

앞서 선행연구에서 제시되지 않고 인터뷰를 통해 새롭게 도출된 팔로워십 역량 구성요인은 

공감, 도전정신, 학습민첩성, 변화센싱 등 4개 요인으로 나타났다. 이는 다양성을 인정하고 성

장 의지가 강한 밀레니얼 세대의 특성이 반영된 것으로 보여 진다(이호영 외, 2013).

또한 팔로워 집단에서만 언급된 역량 구성요인을 살펴보면, 리더신뢰와 상호존중 등 2개 요

인으로 나타났다. 이는 수평적인 조직문화를 유지할 때 중요시되는 요인들로(Cohen & Prusak, 

2001), 기성 세대보다 상대적으로 유연하고 수평적인 조직 환경에서 성장한 밀레니얼 세대의 

특성이 반영된 것으로 보여 진다. 반면, 리더 집단에서만 언급된 역량 구성요인은 인내심으로 

나타났다. 기성 세대 입장에서는 밀레니얼 세대들은 가시적이고 단기적인 성과에 집중한다는 

부정적인 인식이 투영되어 그들에게 필요한 역량으로 언급되었다고 볼 수 있다.
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구분
팔로워 집단 리더 집단

총계
F1 F2 F3 F4 F5 L1 L2 L3

1 책임감 2 2 1 - 4 - - 1 10

2 공감(*) 2 - - 2 - 3 1 1 9

3 의사소통 - 2 1 1 1 1 1 1 8

4 도전정신(*) - 1 1 1 2 1 1 - 7

5 업무전문성 - - 1 - 2 1 1 1 6

6 학습민첩성(*) - - 1 - - 3 1 - 5

7 문제해결 - 1 2 1 - 1 - - 5

8 실행력/몰입 1 1 - 1 - 1 - 1 5

9 리더신뢰 - 1 - 3 - - - - 4

10 변화센싱(*) - - - 1 1 1 - 1 4

11 대인관계 2 - - 1 - - - 1 4

12 상호존중 1 - 1 - - - - - 2

13 용기 - - 1 - - 1 - - 2

14 인내심 - - - - - 1 1 - 2

(*) 심층 인터뷰를 통해 새롭게 도출된 구성요인 

<표 5> 밀레니얼 세대 팔로워십 역량 구성요인 주요 키워드

2) 델파이 조사

델파이 조사는 밀레니얼 세대 구성원의 팔로워십 역량 구성요인과 개념적 정의, 역량 구성 

모형을 정의하기 위해 총 3차에 걸쳐 진행되었다. 

1차 조사는 3월 6일부터 15일까지 진행되었으며 밀레니얼 세대 팔로워십 역량 구성요인과 

개념적 정의를 기술하였다. 전문가들은 총 165개의 구성요인을 작성하였으며, 언급빈도, 유사

단어, 의미 등을 확인하여 통합, 재명명하는 과정을 거쳐 21개의 구성요인으로 재정리되었다. 

2차 조사는 3월 18일부터 24일까지 진행되었으며, 1차 조사를 통해 제시된 21개의 팔로워십 

역량 구성요인에 대하여 통합, 재명명, 개념적 정의에 대한 수정 및 보완 의견을 수렴하고 

liket 5점 척도를 활용하여 구성요인에 대한 중요도를 확인하였다. 조사된 결과는 2차로 취합된 

밀레니얼 세대 팔로워십 구성요인을 선정하는데 활용하였으며, 선정기준은 내용타당도비율

(CVR) .42이상, 중요도 평균 4.0이상, 표준편차 1.0미만으로 설정하였다(Lawshe, 1975). 이를 통해 

1차 조사에서 제시된 21개 요인 중 5개 요인이 삭제되었고, 2개 요인이 통합되어 총 14개 구

성요인으로 정리되었다. 1차, 2차 조사 과정을 통해 정리된 구성요인 결과는 <표 6>과 같다.
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1차조사결과 2차조사결과

구성요인 빈도 통합/재명명 CVR 중요도 SD 처리 통합/재명명

학습민첩성 9

학습민첩성 0.91 4.6 0.6 유지 학습민첩성성장의지 7

학습의지 4

공감능력 9
공감능력 0.64 4.4 0.8 유지

공감능력상호존중 8

수용성 5 수용성 0.64 4.1 0.9 유지

갈등관리 3
대인관계 0.73 4.3 0.7 유지

협력대인관계능력 2

협력 8 협력/팀워크 1.00 4.7 0.5 유지

문제해결력 7

문제해결 0.91 4.4 0.6 유지 문제해결
논리적사고 2

비판적사고 4

디테일한사고 2

주인의식 7

주인의식 0.45 4.2 0.9 유지 자발성독립성 3

자발성 3

변화센싱 6

변화센싱 0.73 4.3 0.7 유지 변화감지혁신성 4

정보수집/활용 2

적극성 3

몰입 0.55 4.0 0.7 유지 실행력실행력 3

몰입 2

조직목표추구 7 조직목표추구 0.73 4.1 0.9 유지 조직목표추구

의사소통 6 의사소통 0.64 4.1 0.7 유지 의사소통

리더지원 3
리더지원/신뢰 0.73 4.3 0.7 유지 리더지원

신뢰 3

도전정신 6 도전정신 0.45 4.2 0.9 유지 도전정신

자기관리 3
자기관리 0.55 4.0 0.7 유지 자기성찰

자기성찰 2

윤리적사고 5 윤리적사고 0.55 4.3 0.9 유지 윤리적사고

<표 6> 1, 2차 델파이 조사 결과

(n=22)
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3차 조사는 3월 25일부터 29일까지 진행되었으며, 2차 조사 결과가 반영된 밀레니얼 세대 

팔로워십 역량 구성요인과 개념적 정의에 대한 동의여부, 중요도, 추가 의견을 요청하였다. 또

한 역량 구성요인을 Yukl, Gordon, & Taber(2002)의 효과적인 리더십 행동 구성요인 역량 분류 

기준을 참고하여 개인영역(individual), 관계영역(relation), 조직영역(organization) 이상 3가지로 구분

하는 것에 대한 동의여부와 추가 의견을 조사하였다. 그 결과 <표 7>과 같이 구성요인의 

CVR값은 판단기준인 .42이상, 중요도 평균 4.0이상, 표준편차는 1.0미만 기준을 모두 충족하였

다. 역량 구성요인 영역 구분에 대해서는 참여자 전원이 동의한 가운데 개인영역은 학습민첩

성, 자기성찰, 자발성, 도전정선, 긍정적태도, 실행력, 윤리적 사고가, 관계영역에는 공감, 협력, 

의사소통, 리더지원이, 조직영역에는 조직목표추구, 변화감지, 문제해결로 나뉘어졌다.

긍정적태도 2 긍정적태도 0.45 4.1 0.8 유지 긍정적태도

전문성 3
업무전문성 0.36 4.0 0.8 삭제 -

직무능력 2

융합적사고 3

융합적사고 0.27 4.1 0.9 삭제 -대안제시 2

창의성 2

협상력 4 협상력 -0.09 3.5 1.0 삭제 -

충성심 2 진정성 0.27 3.7 1.0 삭제 -

자신감 2 자신감 0.36 3.8 0.9 삭제 -

영역구분 No 구성요인 개념적 정의 CVR 평균 SD

개인

(individual)

1
학습

민첩성

현실에 안주하지 않고 자신의 성장과 발전을 위해 

필요한 지식, 기술을 학습하고 업무상황에 적용하는 

능력

0.73 4.50 0.74

2 자기성찰
자신의 감정, 생각, 행동에 대해 객관적으로 

파악하고 개선을 위해 노력하는 자세
0.64 4.27 0.77

3 자발성
자신의 역할에 따라 주도적으로 업무를 수행하고 

완수하려는 의지
0.82 4.59 0.67

4 도전정신
기존 관행에 얽매이지 않고 불확실한 상황을 

극복하기 위해 항상 새로운 변화를 시도하려는 자세
0.73 4.36 0.73

5
긍정적

태도

자신의 일에 가치와 의미를 부여하고 바람직한 

특성에 주목하여 이끌어가려는 태도
0.73 4.38 0.73

<표 7> 3차 델파이 조사 결과

(n=22)
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2. 밀레니얼 세대 팔로워십 역량 모형 정립

밀레니얼 세대 팔로워십 역량 모형을 정립하기 위해 문헌 연구, 심층 인터뷰, 전문가 집단 

델파이 조사를 통해 14개 역량 구성요인을 도출하였다. 도출된 팔로워십 역량 구성요인들을 

구조화하기 위해 Yukl, Gordon, & Taber(2002)의 효과적인 리더십 행동 구성요인 역량 분류 기

준을 참고하여 <표 8>과 같이 개인영역(individual), 관계영역(relation), 조직영역(organization)으로 

분류하였다.

각 영역별로 살펴보면, 개인영역은 개인이 직무 수행 상 필요한 역량을 인지하여 스스로 조

절, 강화할 수 있는 역량으로 학습민첩성, 자기성찰, 자발성, 도전정신, 긍정적 태도, 실행력, 

윤리적 사고 요인으로 구성되었다. 기존 팔로워십 역량 연구에서 도출되지 않은 요인으로 학

6 실행력
주어진 업무의 목표달성을 위해 제한사항을 

극복하고 기한 내 완수할 수 있는 업무수행 능력
0.73 4.45 0.74

7
윤리적

사고

자신에게 주어진 역할과 리더의 지시사항이 사회적 

윤리와 조직 내 규범에 어긋나거나 이슈가 있는지 

판단할 수 있는 사고

0.64 4.27 0.77

관계

(relation)

8 공감

조직 내 구성원의 다양한 특성과 가치, 상대방의 

역할을 이해하여 자신과 다른 의견을 편견 없이 

수용할 수 있는 능력

0.91 4.68 0.57

9 협력
공동의 목표를 달성하기 위해 구성원들과 

적극적으로 협조하려는 자세
1.00 4.86 0.35

10 의사소통

자신의 메시지를 가장 효과적인 수단과 방법으로 

전달하고 또한 상대방이 전달하려는 메시지를 

의도와 상황을 고려하여 받아들이는 능력

0.91 4.55 0.60

11 리더지원

리더의 역할 및 존재를 인정하고 합리적 지시를 

따름과 동시에 의사결정 지원을 위해 자신이 가진 

정보를 적극적으로 제공하는 능력

0.55 4.27 0.83

조직

(organiza- 

tion)

12
조직목표

추구

조직의 비전과 목표에 대한 의미를 찾고 공감하여 

궁극적으로 공통의 목표를 달성하려는 의지
0.73 4.45 0.74

13 변화감지

내부, 외부 환경의 변화된 정보를 수집하여 업무와 

직/간접적으로 연계된 이슈를 발굴하고 활용하는 

능력

0.55 4.23 0.81

14 문제해결

직면한 문제를 정의하고 자신이 활용 가능한 자원, 

정보, 네트워크를 바탕으로 추진 가능한 해결방안을 

설계하여 실행하는 능력

0.82 4.50 0.67
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습민첩성과 도전정신이 개인영역에 포함되었다. 이는 개인의 성장과 성취의 욕구가 강한 밀레

니얼 세대의 특성과 디지털 기반의 학습 환경 조성으로 정보의 습득과 학습의 접근성이 용이

하다는 시대적 변화 사항이 반영되어 새롭게 도출된 것으로 보여 진다(김혜인, 2015). 기존 팔

로워십 역량 연구에서는 조직의 목표를 달성하기 위해서 개인의 이익이 일정부분 희생될 수 

있다는 집단주의적 인식이 반영되어 팀워크, 협력, 열정, 헌신, 봉사 등의 역량이 강조된 반면

(Cavell, 2007), 본 연구에서는 개인영역에 더욱 집중되었다. 

관계영역은 리더, 동료 구성원과 개인 혹은 업무적으로 원활한 관계 형성을 위해 필요한 역

량으로 공감, 협력, 의사소통, 리더지원으로 구성되었다. 새롭게 도출된 공감 요인은 최근 IT 

기술의 발달로 정보의 공유와 문화적 차이에 대한 장벽이 낮아진 환경에서 성장한 밀레니얼 

세대의 높은 수용성이 반영된 것으로 보여 진다(Lancaster & Stillman, 2010).

영역구분 영역정의 구성요인

개인영역

(individual)

개인이 직무 수행 상 필요한 

역량을 인지하여 스스로 조절,

강화할 수 있는 역량

학습민첩성(*), 자기성찰,

자발성, 도전정신(*), 긍정적

태도, 실행력, 윤리적 사고

관계영역

(relation)

리더, 동료 구성원과 개인 혹은

업무적으로 원활한 관계 형성을

위해 필요한 역량

공감(*), 협력, 의사소통,

리더지원

조직영역

(organization)

조직의 환경, 목표, 요구에

부합하기 위해 필요한 역량

조직목표 추구, 변화감지(*),

문제해결

(*) 본 연구에서 새롭게 도출된 밀레니얼 세대 팔로워십 역량

<표 8> 밀레니얼 세대 팔로워십 역량 분류표

조직영역은 조직의 환경, 목표, 요구에 부합하기 위해 필요한 역량으로 조직목표 추구, 변화

감지, 문제해결 요인으로 구성되었다. 새롭게 도출된 변화감지 요인은 트렌드에 민감하고 사회

적 이슈와 정보를 얻는데 모바일과 소셜 미디어 채널을 익숙하게 사용하는 밀레니얼 세대 특

성이 반영된 것으로 해석된다(Tapscott, 2008). 

본 연구를 통해 새롭게 도출된 학습민첩성, 도전정신, 공감, 변화감지는 선행연구에서 리더

십의 고유 역량으로 논의되었던 요인들로, 이러한 역량들이 팔로워십 영역으로 확장되고 있음

을 알 수 있다. 즉, 팔로워십이 리더를 추종하고 따르는 수직적인 관계에서 리더의 파트너이자 

상호 보완적인 관계로 역할이 변화되고 있는 것이다(Kellerman, 2012). 

이러한 관점에서 본 연구는 밀레니얼 세대 팔로워십 역량 모형 정립의 이론적 토대를 리더

와 팔로워의 쌍방향 관계(dyadic relationship)에 초점을 둔 역할형성이론으로부터 도출하였다
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(Graen & Uhl-Bien, 1995). 조직 내에서 리더와 팔로워라는 역할은 물질적, 심리적 교환 관계가 

형성되어야 성립되는 것으로(강정애, 태정원, 양혜현, 김현아, 조은영, 2016), 리더와 팔로워간 

상호 보완적인 관계를 구축할 때 균형 잡힌 파트너십 형성이 된다는 점에서 최근의 기업 조직 

형태의 변화와 밀레니얼 세대의 특성에 적합한 이론이라 할 수 있다(Pan, Sun & Chow, 2012).

Graen & Uhl-Bien(1995)은 리더와 팔로워의 상호 관계에 따라 특정 역할이 형성된다는 점에

서 생애주기(life cycle) 관점을 고려하여 역할취득(role-taking), 역할형성(role-making), 역할일상화

(role-routinization)등 3단계로 제시하였지만, 본 연구에서는 역할형성단계에서 이루어지는 역할적

응(role-adaptation)단계를 별도로 분류하였다. 이는 역할이 형성된 이후 리더와 팔로워 상호간 역

할 수행에 대한 이해를 토대로 조정과 재설정의 단계가 필요하다는 판단으로 해당 단계를 추

가하였다. 이에 본 연구에서는 역할취득(taking), 역할형성(making), 역할적응(adaptation), 역할일상

화(routinization) 등 역할형성 4단계 생애주기를 제시하고자 한다. 

리더-팔로워의 역할형성 4단계 생애주기는 리더가 팔로워에게 역할을 부여하고 명시적 업무

를 주로 수행하는 역할취득단계, 팔로워의 역할 수행에 따른 부가적인 업무를 부여하며 상호 

신뢰를 바탕으로 물리적, 심리적 교환관계가 형성되는 역할형성단계, 리더와 팔로워의 역할 수

행에 대한 상호 이해를 통한 친밀성이 높아져 암묵적 거래 관계가 형성되는 역할적응단계, 리

더와 팔로워의 역할 신뢰와 존경을 바탕으로 공통 목표달성을 위한 동반자적인 관계가 형성되

는 일상화의 단계를 거치게 되며, 조직의 환경 변화에 따른 새로운 역할을 부여 받게 될 경우 

다시 역할취득 단계로 이동하는 순환적 과정으로 이루어진다.    

이상을 종합하여 [그림 2]와 같이 밀레니얼 세대 팔로워십 역량 모형은 리더와 팔로워의 역

[그림 2] 역할형성이론 기반 밀레니얼 세대 팔로워십 역량 모형
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할형성 4단계 생애주기(life cycle)를 기반으로 정립되었으며, 리더와 팔로워의 관계에 의해 설정

된 쌍방향 역할 형성에 따라 3대 영역, 14개 요인으로 구성된 밀레니얼 세대 팔로워십 역량을 

반영하였다. 이를 통해 팔로워십 선행연구에서 단순 나열식으로 제시하였던 역량 구성요인을 

보다 구조적으로 확인할 수 있다.

Ⅴ. 결  론

최근 조직 내 본격적으로 유입되고 있는 밀레니얼 세대는 대다수 팔로워의 역할을 수행하

고 있으며 해당 세대의 특성이 반영된 팔로워십 역량 규명 연구가 필요한 상황이다(Chou, 

2012; Rountree, 2019). 이에 본 연구에서는 밀레니얼 세대 특성을 반영한 팔로워십 역량 구성요

인을 탐색하고 역량 모형을 정립하였다. 주요 연구결론 및 논의는 다음과 같다.

첫째, 밀레니얼 세대 팔로워십 역량 구성요인을 도출하기 위해 문헌 연구, 밀레니얼 세대 

팔로워와 담당 리더 대상 심층 인터뷰, 전문가 집단 델파이 조사를 실시하였다. 그 결과 밀레

니얼 세대 팔로워십 역량 구성요인은 3개 영역, 14개 구성요인으로 정의되었다. 본 연구에서 

새롭게 도출된 요인은 개인영역의 ‘학습민첩성’, ‘도전정신’, 관계영역의 ‘공감’, 조직영역의 ‘변

화감지’ 요인이다. 이는 앞서 논의한 심층 인터뷰 결과를 통해 확인되었듯이 최근 국내 기업의 

환경과 밀레니얼 세대의 특성이 반영된 요인으로 밀레니얼 세대에게 요구되는 팔로워십 역량

으로 새롭게 접근해 볼 필요가 있다. 

학습민첩성과 도전정신이 신규 요인으로 도출된 것은 조직에서 제공되는 학습 기회보다 팔

로워 스스로가 업무와 관계유무를 떠나 지속적으로 학습하고 성장하려는 의지가 밀레니얼 세

대의 특징이 나타난 것으로 해석해볼 수 있다. 무엇보다도 성장의지가 강한 밀레니얼 세대의 

특성(김재원, 정바울, 2018)과 조직에게 평생직장으로써 자신의 미래를 기대하지 못하는 경험적 

인식의 결과로 해석해 볼 수 있다. 공감 요인은 디지털의 발전과 함께 성장한 시대적 상황에 

따라 소셜 네트워크에 익숙하고 정보에 대한 탐색 및 공유가 원활해진 상황에서 이문화에 수

용성과 다양함을 인정하고자 하는 세대의 특성이 반영된 것으로 보여 진다(Lancaster & Stillman, 

2010). 변화감지 요인은 디지털화 되어가는 데이터의 속성에서 데이터 생성 속도와 양이 기하

급수적으로 늘어나는 환경에서 자라난 밀레니얼 세대의 빠른 정보 검색 역량과 트렌드 변화에 

민감한 세대적 특성이 반영되어 신규로 도출된 것이라고 유추해볼 수 있다(김혜인, 2015).

국내 선행연구와 비교해본 결과, 자기성찰, 도전정신, 공감, 변화감지 등은 리더십 고유의 

역량으로 정의되었던 요인이다(김희봉, 송영수, 2014). 이는 팔로워가 리더의 파트너로서 역할

을 수행하는데 필요한 역량이 확대되고 있는 것으로 볼 수 있다. 그리고 조직 내에서 리더십
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과 팔로워십의 역할은 자연스럽게 순환되며 리더십에서 팔로워십으로 인식과 역량의 비중이 

점차 확대되고 있다는 Cavell(2007)의 주장을 지지한다. 이어서 국내 기업 구성원을 대상으로 팔

로워십 측정도구를 타당화한 선행연구(최준원, 2015)와 비교해본 결과, 학습민첩성, 자기성찰, 

도전정신, 공감, 의사소통, 리더지원, 조직목표추구, 변화감지, 문제해결 등 10개 요인이 새롭게 

도출되었다. 본 연구 대상과 유사한 국내 기업을 대상으로 진행한 연구이나 연구대상을 대기

업 밀레니얼 세대 팔로워로 진행하였다는 점에서 차이점이 반영된 것으로 해석해 볼 수 있다. 

선행연구 결과와 비교를 통해 기업이 추구하는 조직문화, 변화된 기업 환경, 연구대상의 세대

적 특성 요인에 따라 팔로워십 역량 구성요인이 차별화 된다는 점을 확인할 수 있다.

둘째, 구성요인을 바탕으로 요인 간의 관계를 구조화하여 밀레니얼 세대 팔로워십 역량 모

형을 정립하였다. 특히 리더와 팔로워의 쌍방향 관계(dyadic relationship) 형성에 초점을 둔 역할

형성이론(role-making theory)에 기반하여 단계별 역할형성 생애주기를 제시하였다(Grane & Uhl- 

Bien, 1995). 이는 리더와 팔로워의 명시적 계약관계인 역할취득단계(role taking), 사회적 교환관

계인 역할형성단계(role making), 상호 친밀성이 높아져 암묵적 거래관계가 형성되는 역할적응단

계(role adaptation), 리더와 파트너 관계가 형성되는 역할 일상화단계(role routinization)로 구성되었

다. 팔로워는 리더와 형성된 역할단계에 따라 역할 수행에 필요한 역량을 인지하여 개인의 역

량을 갖추고, 리더 및 동료 구성원과 효율적인 업무 수행을 위해 원활한 관계를 형성하며, 조

직의 목표와 일치시켜 문제해결에 필요한 역량을 상호균형적인 형태로 개발된다. 해당 역량 

모형은 팔로워십 역량 선행연구에서 단순 나열식으로 제시했던 구성요인을 보다 명확하게 확

인할 수 있다. 이는 기존의 팔로워십 역량 연구와 차별화되는 것으로, 리더-팔로워 역할형성 

이론을 기반으로 한 밀레니얼 세대 팔로워십 역량 모형은 조직 내에서 형성되는 팔로워의 역

할단계에 따라 역할 수행 시 필요한 팔로워십 역량을 단계별, 직급별, 역할별로 차별화된 역량 

개발 계획 수립하는데 활용될 수 있을 것이다. 한편, 역량의 영역구분은 역량분류의 가시성을 

확보하기 위한 것으로 특정 영역이 선행되어지거나 위계적인 관계로 설정된 것이 아닌 상호 

균형적으로 개발이 되어져야 한다.

국내 대기업 밀레니얼 세대 구성원의 팔로워십 역량 구성요인 및 모형에 관한 탐색적 연구

의 목적에 비추어 다음과 같은 시사점과 의의를 제시하고자 한다.

첫째, 본 연구는 최근 사회적, 문화적으로 관심도가 높아지고 있는 밀레니얼 세대의 특성을 

반영하여 팔로워십 역량 구성요인을 도출하였다는 점에서 학문적 의의가 있다. 기존 국외에서 

진행된 팔로워십 역량 연구는 90년대 기업의 경영 상황이 반영되어 진행된 연구로 국내 기업

의 상황과 현 시점을 고려하지 못한 한계점을 가지고 있다(김희봉 2013; 박민생, 장영철, 2010; 

최준원, 2015). 또한 국내에서 진행된 팔로워십 연구는 연구 대상이 리더 집단에 집중되어 있

거나 대다수 중간 관리자급 이상을 포함하고 있어 실질적으로 팔로워의 특성을 반영하지 못한 

한계가 있다. 이에 본 연구에서는 최근 국내 대기업 운영 상황을 고려하여 조직 내에서 팔로
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워의 역할을 수행하고 있는 밀레니얼 세대의 실질적인 의견을 반영하여 팔로워십 역량을 규명

하고자 하였다. 이로 인해 본 연구에서는 학습민첩성, 도전정신, 공감, 변화감지 요인이 새롭게 

도출 되었다는 점에서 기존 선행연구와 차별성이 있다. 즉, 연구대상의 차이에 따라 필요 역량

이 분명히 다르게 도출된다는 점에서 대상의 다양성을 통한 학문적 접근이 필요하다는 점을 

규명하였다고 볼 수 있다. 

둘째, 세대 특성을 고려한 팔로워십 역량 구성요인과 모형을 제시하였기에 기업 HRD 현장

에 실질적으로 활용될 수 있다는 점에서 실천적 의의가 있다. 이는 효율적인 인적자원 활용에 

있어 세대의 특성 이해가 중요한 요인이 되고 있는 상황(Lyons & Kuron, 2014)에서 조직 내 대

다수를 차지하고 있는 밀레니얼 세대의 이해를 바탕으로 필요한 역량을 규명한 것은 시의적절

한 연구라고 볼 수 있다(김영곤, 2016). 특히 한정적인 자원을 효율적으로 활용해야하는 HRD 

현장에서 적재적소에 자원을 활용할 수 있도록 지원한다는 점에서 의미가 있다. 기존 HRD 현

장에서 팔로워십 역량 개발이 미비했던 것은 필요한 역량을 구체적으로 제시하지 못했던 것으

로 추측해 볼 수 있다(김희봉, 2013). 본 연구를 통해 도출된 역량 구성요인과 모형을 바탕으로

보다 체계적이고 효율적인 팔로워십 역량 개발 계획 수립에 활용될 것을 기대한다. 

셋째, 본 연구는 기존 팔로워십 역량 연구에서 단순 나열식, 도표식으로 제시하여 구성요인

간 어떤 연관성이 있는지 확인할 수 없었던 한계점을 보완하였다는 점에서 학문적 의의가 있

다. 역량 모형의 이론적 기반을 설정하기 위해 변화된 조직문화와 세대 특성을 반영할 수 있

는 리더-팔로워의 역할형성이론(role-making theory)에 근거하여 역량 모형을 설계하였으며(Graen 

& Uhl-Bien, 1995), 특히 이론과 실제의 괴리감을 최소화하기 위해 실증적 연구절차를 반영하였

다. 기존 팔로워십 연구의 문헌 연구 뿐만 아니라 실제 밀레니얼 세대 팔로워의 관점과 밀레

니얼 세대를 관리하는 리더의 관점의 의견을 상호 비교 분석하였고, HRD 분야의 산, 학, 연 

전문가 집단의 의견을 수렴하였다. 이러한 이론적, 실제적 근거를 토대로 개발된 밀레니얼 세

대 팔로워십 역량 모형은 리더와 팔로워의 역할형성 생애주기를 기반으로 부여된 역할에 따라 

올바른 팔로워십을 발휘하기 위한 역량 개발의 기초 모형으로 활용될 수 있을 것이다.

넷째, 팔로워십 연구 확장의 기반을 마련하였다. 국내 팔로워십 연구는 2000년대 이후부터 

기업, 군, 학교, 의료 등 대상의 다양성을 바탕으로 지속적으로 확대되어 나가고 있다(최준원, 

2015). 하지만 대부분의 연구는 조직성과, 리더십 등 상관관계를 규명하는 연구로 국내 팔로워

십 개념 구성과 역량을 독자적으로 규명하는 연구가 부족한 것은 사실이다. 본 연구는 이러한 

필요성에 의해 밀레니얼 세대의 특성을 고려한 팔로워십 역량 구성요인과 모형 구축을 탐색적

으로 규명하였기에 관련 연구 영역의 확장과 이론적 기반을 마련했다는 점에서 의의를 찾아볼 

수 있다. 

이상으로 살펴본 연구결과와 의미에도 불구하고 본 연구가 가지고 있는 한계를 제시하여 

추가로 연구할 것을 제안한다. 
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첫째, 본 연구는 탐색적인 연구를 통해 밀레니얼 세대 팔로워십 역량 구성요인과 모형을 규

명하였다는 점에서 실질적으로 타당성이 확보된 측정도구를 제시하지 못하였다는 한계점이 있

다. 규명된 역량 구성요인을 바탕으로 타당성이 확보된 측정도구를 개발하는 후속 연구가 필

요하다. 둘째, 본 연구는 국내 대기업 밀레니얼 세대의 특성을 반영한 연구가 진행되었다. 이

는 기업의 규모와 조직문화, 추구하는 가치에 따라 역량의 차이가 발생될 수 있기에 후속 연

구에서는 연구대상의 다양성을 고려한 확장적 연구를 통해 추가적인 시사점을 도출할 필요가 

있다. 셋째, 본 연구의 심층 인터뷰 대상자가 팔로워 집단에 편향되어 있다는 점에서 리더 관

점에서 특성을 파악하는데 한계가 있다. 또한 전문가 집단 연구에 있어 조직의 리더급에 해당

되는 대상이 구성되었다는 점에서 리더가 기대하는 팔로워십 역량이 일부 반영되었다는 한계

가 있다. 후속 연구에서는 설계 단계에서부터 리더 집단과 팔로워 집단을 균형적으로 선정하

여 비교하는 연구가 진행되길 제언한다. 넷째, 본 연구는 문헌 연구, 심층 인터뷰, 델파이 조사 

등 내용분석을 중심으로 진행되었다. 별도의 연구협의체와 자문을 통해 연구자의 편향을 최대

한 배제하였음에도 불구하고 이를 완벽히 제거하였다고 볼 수 없다. 이에 탐색적 연구의 방법

으로 활용도가 높고 객관성을 확보할 수 있는 네트워크 분석, 텍스트 마이닝 분석 기법 등을 

활용한 연구가 진행되기길 제안한다.
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< 요 약 >

본 연구는 최근 국내 대기업 내에서 중요성이 부각되고 있는 밀레니얼 세대의 특성을 고려한 팔

로워십 역량 구성요인과 역량 모형을 탐색하여 팔로워십 역량 개발의 기초자료를 제공하고자 한다. 

이를 위해 문헌 연구, 리더 집단과 팔로워 집단 심층 인터뷰, 전문가 집단을 대상으로 델파이 조사를 

수행하여 밀레니얼 세대 구성원의 팔로워십 역량 구성요인과 역량 모형을 제시하였다. 주요 연구결

과는 다음과 같다. 첫째, 밀레니얼 세대 팔로워십 역량 구성요인은 3개 영역, 14개 구성요인으로 정

의되었다. 개인영역은 학습민첩성, 자기성찰, 자발성, 도전정신, 긍정적 태도, 실행력, 윤리적 사고 등 

7개 요인, 관계영역은 공감, 협력, 의사소통, 리더지원 등 4개 요인, 조직영역은 조직목표추구, 변화감

지, 문제해결 등 3개 요인으로 구성되었다. 둘째, 디지털의 발전과 함께 성장한 시대적 상황에 따라 

정보의 탐색과 공유, 트렌드 변화에 민감한 밀레니얼 세대의 특성이 반영되어 개인영역의 ‘학습민첩

성’, ‘도전정신’, 관계영역의 ‘공감’, 조직영역의 ‘변화감지’ 요인이 새롭게 도출되었다. 셋째, 역량 구성

요인 간 관계를 구조화하여 밀레니얼 세대 팔로워십 역량 모형을 리더와 팔로워의 쌍방향 관계

(dyadic relationship)형성에 초점을 둔 역할형성이론(role-making theory)에 기반하여 제시하였다. 본 연구

는 최근 사회적, 문화적 변화의 중심축이 되고 있는 밀레니얼 세대의 특성을 반영한 팔로워십 역량 

구성요인을 규명하였다는 점에서 학문적 의의가 있으며, HRD 부서에서 밀레니얼 세대 팔로워십 역

량개발 전략과 계획을 수립하는데 기초자료를 제공하였다는 점에서 실천적 의의가 있다.

주제어: 팔로워, 팔로워십, 밀레니얼 세대. 역량 모델, 델파이 조사
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