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요  약  본 연구의 목적은 팀 리더의 어두운 측면의 성격과 자기-타인 평정 일치도간의 관계를 탐색적으로 확인하는 
것이다. 이를 위해 대학의 팀 프로젝트 활동에서 팀 구성원들은 리더의 수행에 대한 평정을 실시하였으며, 팀 리더 
또한 동일한 팀 수행 관련 문항에 자기평정을 실시하였다. 분석결과, 첫째, 리더 자신은 수행 준거에 대해 긍정적이라
고 간주하지만 타인들은 관련성이 낮거나 부정적이라고 지각하는 성격 요인은 자기 과시적 및 완벽 주의적이었다. 둘
째, 리더 자신은 수행 준거에 대해 관련성이 낮거나 부정적이라고 지각하지만, 동료들은 긍정적이라고 간주하는 성격 
요인은 양면적인과 보수적인 요인이었다. 마지막으로 자기-타인 평정 일치에 대한 새로운 접근과 관련해서 본 연구의 
의의와 추후 연구 방향을 논의하였다.

Abstract  The purpose of this study was to investigate the effects of dark side personality traits on self-other 
rating agreement in leader effectiveness. Data were collected from 80 team leaders and their peers in college. 
Peers who conducted a team project were asked to assess performance of their team leaders on leader 
effectiveness, task performance, and contextual performance. The leaders were also asked to self-rate their 
performance on the same measures. Results indicated that there was disagreement of perceptions about 
personality traits between leader's self-ratings and the rating of others. First, leaders considered their own Bold, 
Diligent behaviors as positive influence on their leadership-related criteria, whereas peers of these leaders 
provided negative ratings. Also, leaders viewed Leisurely and Cautious characteristics as unrelated or negative to 
performance, whereas peers perceiveed these personality traits as positive to performance. Suggestions for future 
research were provided based on the findings.

Key Words : Dark side personality, HDS(Hogan Development Survey), Leader effectiveness, Self-other ratings 
agreement, SOA 
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1. 서 론

1.1 연구배경

최근 조직에서의 수행 평가는 대부분 상사, 부하, 동료
들이 실시하는 다면평가(혹은 360도 평가)의 형태로 이루

어지고 있다. 이는 개인의 개별 수행에 대한 평가뿐 아니
라 팀과 조직 내에서의 개인 수행을 파악할 수 있으며[1], 
개발 및 육성 차원에서도 다양한 피드백을 제공할 수 있
다는 장점이 있다[2]. 또한, 다면평가를 활용할 경우 개인
의 수행에 대한 예측력을 높일 수 있으며[3], 다면평가에 
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HDS Scale Definition

Moving away 

from people

Excitable moody, inconsistent, and unpredictable 

Skeptical cynical, distrustful, and fault-finding

Cautious reluctant to change, averse to strategic risk, and fearful of failure

Reserved socially withdrawn, distant, and unapproachable

Moving against 

people

Leisurely indifferent to requests, covertly resistant, and passively aggressive

Bold overly self-confident, stubborn, self-promoting and entitled

Mischievous risk taking, limit testing, and indifferent to consequences

Colorful attention-seeking, dramatic, and socially dominating

Imaginative eccentric, flighty, and excessively creative an impractical

Moving toward 

people

Diligent perfectionistic, reluctant to delegate, and micro-managing

Dutiful overly eager to please, reliant to others, and ingratiating

[Table 1] Definition of the HDS 11 factors

대한 피 평가자의 평가효용성을 높인다면 조직 성과에까
지 긍정적인 영향을 미칠 수 있다[4]. 따라서 다면평가의 
적절한 활용은 조직에서의 유용하고 가치 있는 작업임이 
명백하다.

하지만, 다면평가가 가진 이점과 더불어, 다면평가 상
황에서 발생하는 자기평정과 타인평정에 대한 불일치 역
시 주의 깊게 고려될 필요가 있다. 전통적으로, 다면평가 
장면에서 평가 집단 간의 평정값 차이는 감소시키거나 
제거하야 할 측정의 오차로 간주되어 왔다. 그러나 자기-
타인 평정간 차이 그 자체가 실용적 및 학문적 측면 모두
에서 유용한 정보가 될 수 있다[5]. 

첫 번째로, 타인의 관점을 통해 얻어진 평정을 통해 개
인들은 자신에 대한 자기-인식(self-awareness)의 지표를 
얻을 수 있다. 또한, 실질적으로 다른 사람들이 자신에 대
해 어떻게 인식하는지를 이해함으로서 조직 내의 정치적 
현실(political realities)을 파악하고, 자신이 나아가야 할 
명확한 방향성을 파악할 수 있다. 마지막으로, 자기-타인 
평정간 차이는 조직의 다양한 준거 변인(예, 리더 효과성 
혹은 이탈)과 밀접하게 관련되어 있기 때문에 평가 집단
간의 차이를 규명하는 것은 학문적으로도 중요한 의미를 
지닌다.

이러한 관점에 따라, 국외에서는 자기-타인 평정 차이
에 영향을 미치는 변인들을 살펴보기 위해 다양한 변인
들에 주목해 왔다. 예를 들어, 최근 평가자들에 대한 인구
통계학적 변인들(성별, 나이, 교육 수준, 인종, 직위 등), 
개인의 특성 및 성격과 관련된 변인들(성격 5요인, 지능, 
자기-감시, 자기 효능감 등), 상황이나 맥락과 관련된 변
인(조직 문화, 정치적인 목적, 타인과의 유사성 등)으로 
크게 구분하여 다양한 논문들에 관한 리뷰 및 메타분석 
연구들이 활발히 진행되어 왔다[6]. 

그러나 국내의 경우를 살펴보면, 자기-타인 평정의 일
치 자체를 직접적으로 다룬 연구는 상대적으로 드문 실
정이고, 대부분은 다면평가 정보가 수행 평정에 미치는 
영향[7], 다면평가의 부정성 효과[8], 다면평가에서의 척
도와 평가자 오류간의 관계[9] 등 다면평가 상황과 관련
된 주제들이 주를 이루고 있다. 앞서 언급한 바와 같이 
다면평가 상황에서 발생하는 자기-타인 평정간 일치/불일
치 이슈를 이해하는 작업은 학문적, 실용적 측면 모두에 
중요한 의미를 지닐 수 있기 때문에, 국내에서도 이에 대
한 연구가 활발히 이루어져야 할 것이다. 

이에 따라 본 연구에서는 다면평가에서 발생할 수 있
는 자기-타인 평정간 차이 그 자체에 영향을 미치는 변인
에 초점을 두고자 한다. 특히, 최근 어두운 성격(dark side 
personality) 측면과 자기-타인 평정간의 관련성을 탐색적
으로 확인하고자 한다. 

1.2 리더의 어두운 성격

리더의 성격과 조직 변인들 간의 관련성을 살펴보기 
위해 전통적으로 대다수의 연구들은 리더의 일반적인 성
격(예: 성격 5요인)에 초점을 두었다[10]. 하지만, 최근 들
어 리더의 일반적인 성격뿐 아니라, 부정적 혹은 어두운 
측면의 성격(dark side personality)에도 주목해야 한다는 
의견이 모아지고 있다[11]. 예를 들어, Hogan과 
Hogan(2001)[12]은 5요인 모델이 나타내는 일반적인 성
격이 모든 성격 범위를 포괄하지 못하기 때문에 성격 연
구의 확장이 필요하다고 주장하였다. 이들은 스트레스 상
황이나 압박 상황에서 나타나는 어두운 성격의 중요성을 
강조하고, 이를 측정하기 위해 HDS(Hogan Development 
Survey)를 개발하였다[13]. 이와 관련된 11개 성격요인은 
변덕스러운, 비판주의적, 보수적인, 무관심한, 양면적인, 
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자기과시적, 무모한, 인기주의적, 자유분방한, 완벽주의
적, 의존적인 요인이다. 

Hogan과 Hogan은 HDS의 11개 요인들에 대한 2차 요
인분석을 통해, 어두운 성격 요인들을 3가지 요인군으로 
분류하였는데[Table 1], 이는 Horney(1950)[17]가 제안한 
대인관계에서의 결점에 대한 분류를 나타내는 신경증적 
욕구와 일치한다. 첫 번째 요인군은 사람들에 대한 회피 
행동을 보이는 요인군(moving away from people)으로 변
덕스러운, 보수적인, 무관심한, 비판적인 요인이 해당되
며, 이들은 주로 위협이나 비판을 통해 성공하고자 한다. 
두 번째 요인군은 사람들이게 자신을 드러나고자 하는 
요인군(moving against people)으로서, 양면적인, 자기과
시적인, 무모한, 인기주의적, 자유분방한 요인이 포함된
다. 이들은 매혹적이고 때로는 교활한 방식으로 성공을 
꾀하는 특징을 지닌다. 마지막 요인군은 사람들에 대한 
순응 행동을 나타내는데(moving toward people), 완벽주
의적 및 의존적인 요인이 이에 해당한다. 이러한 성격 특
징을 가진 사람들은 언제나 타인들과 일치하거나 동조하
려는 경향을 통해 성공하려고 한다.

 

1.3 자기-타인 평정과 성격과의 관계

자기-타인 평정간 차이의 원인을 규명하기 위한 일환
으로 최근에 많은 연구자들은 성격의 5요인을 토대로 자
기평정과 성격간의 관련성을 밝히기 위한 노력을 해 왔
다. 예를 들면, Judge, LePine, 및 Rich(2006)[15]는 외향
성, 경험에 대한 개방성, 호감성, 성실성이 리더십에 대한 
자기평정과 정적 관련이 있지만, 신경증적 성향과는 부적 
관련이 있음을 밝혔다. 또한, Visser, Ashton과 
Vernon(2008)[16]은 외향성, 성실성, 경험에 대한 개방성
이 자신이 평가한 능력(self-estimated ability)과 정적으로 
관련되어 있다고 보고하였다. 평가센터의 수행과 성격의 
관계를 밝힌 Bell과 Arthur(2008)[17]는 외향성이 높은 참
가자들이 자신의 수행에 대해 더욱 뛰어나다고 지각하지
만, 평가자들은 참가자들의 외향성과 수행은 관련이 없는 
것으로 판단하였다. 즉, 외향적인 사람들은 자신들이 평
가센터 과제에서 우수한 수행을 보인다고 생각하지만, 평
가자들은 이에 대해 동의하지 않았다. 

자기-타인 평정간의 관계를 알아보기 위해 연구자들은 
5요인 성격 외의 또 다른 개인의 성격 특성들에도 주목하
였다. 예를 들면, Jackson, Stillman, Burke, 및 
Englert(2007)[18]는 지배성과 자기-타인 평정간의 불일치
를 밝혀냈다. 구체적으로, 평가센터 과제의 수행에 대해 
지배성이 높을수록 참가자들은 스스로 수행이 높다고 평
정하였지만, 평가자들은 지배적 성향을 가진 사람들의 수
행이 덜 지배적 성향을 가진 사람보다 뛰어나다고 판단

하지 않았다. 또한, 자기애 성향과 자기-타인 평정에 대한 
연구에서도 자기애 성향이 높으면 수행에 대한 자기평정
을 더욱 높게 하는 것으로 보고하지만, 타인들은 자기애 
성향은 수행과 관련이 없다고 판단한 것으로 나타났다
[15].

Gaddis와 Foster(2009)[19]는 일반적인 성격 특성이 아
닌 부정적인 성격 요인을 활용하여 다면평가에 미치는 
복잡하고 다양한 관계를 확인하였다. 구체적으로, 이들은 
29개의 자료(총 N=3,146)를 자기, 동료, 상사, 타인(고객 
등)으로 범주화하여, 5가지 수행 준거(리더십, 주도성, 목
표 설정, 협상, 대인관계)와 11개 어두운 성격 요인에 대
해 메타분석을 활용한 상관분석을 실시하였다. 연구 결과
는 세 가지(즉, 집단 간 일치, 자기 평정은 정적 관계를 
보이지만 타인평정이 부적 관계, 자기 평정의 경우 부적 
관계를 나타내지만 타인 평정은 정적 관계)로 구분할 수 
있다. 

우선, 집단 간 일치되는 결과를 살펴보면, 리더십 역량
과 보수적인 성격요인은 모든 집단에서 부적 관련성을 
보였고, 주도성 역량과 자기과시 성격 요인은 모든 집단
에서 정적 관련성을 나타냈다. 반면, 서로 다른 상관 방향
을 나타낸 관계 중 자신은 긍정적이지만 타인들은 부정
적으로 인식한 관련성은 목표설정 역량과 인기주의적 요
인, 협상력 역량과 의존적인 성격으로 나타났다. 마지막
으로, 자기평정에서는 부적 관련성을 나타냈지만 타인평
정에서는 정적 관련성을 보인 변인들은 대인관계 역량과 
완벽주의적 요인이었다.

                                   

2. 연구방법

2.1 연구대상 및 자료수집 

A 대학에서 팀 단위로 진행되는 11개 수업을 수강한 
80개 팀 리더와 팀원들을 대상으로 본 연구를 실시하였
다. 모든 팀은 한 명의 리더와 4～6명의 동료들로 구성되
었다. 팀과 리더에 대한 배정은 팀이 구성되기 전 담당 
교수와 수업 조교의 회의를 통해 이루어졌다. 또한, 모든 
팀 활동이 끝나는 학기말에 조원들은 리더에 대한 수행
평가 항목(과제수행, 맥락수행, 리더 효과성)에 대해 평정
하였다. 또한, 팀 리더의 자기평정 점수를 얻기 위해, 팀 
리더를 맡았던 80명의 학생들에게 개별적으로 추가 설문
을 요청했다. 팀 활동에 대한 피드백용 보고서를 추후 제
공해 주기로 약속한 후 총 80명의 학생의 동의를 얻었으
며, 이들은 수업에서 실시한 동일한 팀 수행평가 항목에 
대해 자기평가를 실시하였다(즉, 팀 리더 본인의 수행에 
대한 자기평정). 마지막으로, 이들 80명의 팀 리더들은 
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온라인을 통해 HDS 성격 검사를 실시하였다(즉, 팀 리더
의 어두운 성격에 대한 자기평정).

팀 리더 80명의 인구 통계학적 특성을 살펴보면, 2학
년은 3명(3.7%), 3학년은 36명(45.0%), 4학년은 41명
(51.2%)이었다. 성별로는 남자 65명(81.2%)이고, 여자는 
15명(18.7%)이며, 이들의 평균 나이는 24.8세(표준편차 
1.51)이다. 팀 리더 및 팀원을 포함한 전체 설문의 응답자
는 384명이며, 각 팀의 평균 구성원 수는 5. 75명이다. 남
자는 200명(52.0%), 여자는 184명(47.9%)이었으며, 참가
자의 평균 나이는 21.2세(표준편차 1.2)이다.

2.2 연구도구 

2.2.1 어두운 성격

팀 리더 성격의 어두운 측면을 측정하기 위해 Hogan
과 Hogan(1997)[13]이 개발한 HDS를 한국어로 번안한 
문항을 온라인으로 실시하였다. 본 검사는 168개의 문항
으로 구성되어 있으며, “동의한다”와 “동의하지 않는다.”
의 이분법적 척도를 통해 응답하도록 되어 있다. 총 11개 
척도 각각은 14 문항을 포함하고 있어 0∼14점의 점수 
범위를 지니며, 높은 점수는 더 높은 어두운 성격의 경향
성을 나타낸다. HDS와 관련된 11가지 척도는 Table 1에 
제시되어 있다. 본 성격 검사는 자기평가 형식으로서 팀 
리더들에게만 실시하였다. 어두운 성격의 신뢰도는 내적
일치도 .50 ~ .78이었다. 

2.2.2 리더 효과성  

리더의 효과성을 측정하기 위해, Vecchio와 
Anderson(2009)[20]이 사용한 리더 효과성 문항  5개를 
실시하였다. 각 문항은 Likert 5점 척도(1점 매우 그렇지 
않다~5점 매우 그렇다)로 구성되어 있다. 대표 문항으로
는 "전반적으로 팀에서 매우 효과적인 리더십을 발휘했
다" "팀 활동에서 보여준 리더십 수준에 만족한다" 등으
로 구성되어 있다. 리더 효과성의 신뢰도는 내적일치도 
.93 ~ .96이었다.

2.2.3 과제수행 

팀 과제 수행을 측정하기 위해, 이병훈(2010)[21]이 사
용한 팀 수행 문항 4개를 실시하였다. 대표 문항으로는 "
팀 과제에 기여를 많이 했다" 와 "다른 팀원들에 비해서 
열심히 팀 과제에 참여했다" 등으로 구성되어 있다. 과제
수행의 신뢰도는 내적일치도 .79 ~ .91이었다.

2.2.4 맥락수행

맥락수행을 측정하기 위해 Zimmerman, Triana, 및 

Barrick(2010)[22]의 문항 중 7문항을 번역하여 사용하였
으며, 각 문항들은 Likert 5점 척도(1점 매우 그렇지 않
다～5점 매우 그렇다)로 구성되어 있다. 대표 문항으로는 
"맡은 일 외에 팀에서 추가 과제가 발생하면 자발적으로 
그 일을 수행했다 "팀원들간 신뢰, 헌신, 협동심을 조성
하는데 기여했다" 등으로 구성되어 있다. 맥락수행의 신
뢰도는 내적일치도 .83 ∼ .89이었다.

2.3 분석 방법

11개 HDS 척도와 팀 리더의 수행 및 리더 효과성간의 
관계를 살펴보기 위해, 자기-동료 평가로 측정된 3가지 
팀 수행 준거와 어두운 성격 11개 요인간의 상관분석을 
실시하였다. 또한, 두 평가 집단 간의 상대적인 영향의 차
이를 살펴보기 위해(즉, 11개 어두운 성격이 자기평가 혹
은 타인평가 보고 중 어느 것과 더욱 관련이 있는지), 다
변량 회귀분석을 실시하였다. 자료분석은 SAS 8.01을 이
용하여 분석하였다.

3. 연구결과 및 해석

3.1 HDS와 팀 리더의 수행 준거에 대한 자기 

및 동료 평가 상관

Table 2에서는 팀 리더의 HDS 11 요인, 자기 및 타인
이 평정한 수행 준거(총 6개)에 대한 평균, 표준편차, 상
관분석 결과가 제시되었다. 리더에 대한 수행 준거의 상
관을 살펴보면, 리더 효과성과 맥락수행(자기 평정, 
r=.53: 타인평정, r=.85) 및 과제수행과 맥락수행(자기 평
정, r=.49)에서 다소 높은 상관값을 나타났다. 하지만 이
러한 높은 관련성은 자기-타인 평정 연구에서 종종 나타
나는 것이며[15], 이는 두 개의 변인(리더 효과성과 맥락
수행)간 변별타당도가 없다는 것을 의미하는 것은 아니
다. 예를 들어, LePine과 Van Dyne(1998)[23]은 과제수행
과 맥락수행간의 높은 상관(r=.69)을 발견하였지만, 역할 
수행의 효과를 고려한 후에도 맥락수행이 수행을 예측할 
때, 과제수행 이상의 추가적인 증분 설명량이 있음을 확
인하였다. 

상관분석 결과, 팀 리더의 일부 어두운 성격과 자기평
정 및 타인평정을 통해 측정한 팀 리더의 준거들(리더 효
과성, 과제수행, 맥락수행)간에는 상관의 방향성이나 강
도에서 차이가 있는 것으로 나타났다. 이를 좀 더 명확히 
이해하기 위해 본 연구자들은 두 개의 독립집단에서 측
정된 상관관계의 비교를 가능하게 하는 Cohen. Cohen, 
West와 Aiken(2003)[24]의 상관관계 비교 검증을 실시하
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[Table 2] Correlation between 11 HDS factors and performance criteria

variables 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17

1 (.78)

2 .44** (.76)

3 .49*** .15 (.73)

4 .54*** .67*** .37** (.66)

5 .24+ .25+ .12 .14 (.58)

6 .00 .12 -.29* -.05 .43** (.69)

7 -.02 .09 -.31* .07 .14 .34**  (.59)

8 -.06 .16 -.45** -.06 .34** .59*** .42**  (.72)

9 .03 .34** .03 .32* .23+ .29*  .33**  .48***  (.64)

10 -.09 .18 -.34** .07 .29* .49*** .17  .39** .25  (.65)

11 -.05 -.25* .07 -.32* .21 -.11 -.22+ -.07 -.05 -.03 (.50)

12 -.08 .08 -.46*** -.01 .07 .41**  .08  .31*  -.02 .46**  .05  (.93)

13 .02 -.04 -.04 -.05 .28* .08  .21  .22+ -.02 .05  .03  -.02 (.96)

14 .22+ .19 -.03 .22+ .03 .20  .08  .06  .09  .27* -.01 .49*** -.01  (.79)

15 .05 .28* .02 .22 -.03 .14  .11  .19  -.04 -.19 -.12 .07 .27* .15 (.91)

16 -.15 .08 -.13 .03 -.10 .12  -.03 .15  -.02 .18  .01  .53*** .10 .49*** .32* (.83)

17 -.06 -.06 -.09 -.09 .18 -.02 .12  .19  -.06 -.11 .05  -.07 .85*** .01 .36** .08 (.89)

M 7.10 6.01 6.36 3.68 7.86 9.05 8.28 8.66 6.18 8.75 10.18 3.14 3.48 4.10 4.03 4.14 3.95

SD 2.23 3.12 2.62 2.37 2.02 2.60 2.32 2.41 2.69 2.38 2.11 0.89 0.65 0.57 0.85 0.58 0.46

Note. N=80, +p<.10, *p<.05,  **p<.01, ***p<.001, The numbers in bold indicate the there are significant differences in correlation coefficient 

between self and other ratings. Reliability estimates are listed on the diagonal. 

1. Excitable, 2. Skeptical, 3. Cautious, 4. Reserved, 5. Leisurely, 6. Bold, 7. Mischievous, 8. Colorful, 9. Imaginative, 10. Diligent, 11. 

Dutiful, 12. Leader effectiveness(self), 13. Leader effectiveness(other), 14. Task performance(self), 15. Task performance(other), 16. 

Contextual performance(self), 17. Contextual performance(other)

였으며, 그 결과 총 7개 변인들에서 자기-타인 평정 간 상
관관계 크기의 유의미한 차이가 도출되었다. 

먼저, 두 집단 차이 중에서 자기평정의 준거와 긍정적
이지만, 타인평정에서는 부적 혹은 관련이 낮게 나타난 
변인들 간 관계는 총 4가지였다. 구체적으로, 완벽주의와 
리더 효과성(z=3.57, p<.01), 완벽주의와 과제수행
(z=3.74, p<.01), 완벽주의와 맥락수행(z=2.33, p<.05), 자
기 과시적과 리더 효과성(z=2.83, p<.05)의 관계에서 자
기-타인간의 유의미한 상관 차이를 나타났다. 

즉, 지나치게 자신감에 차있고 타인의 충고나 조언을 
듣기보다 자신을 더욱 믿는 성향을 지닌 자기 과시적 리
더들은 본인의 리더십이 매우 뛰어나다고 인식하였지만, 
타인평정을 통해 측정된 리더의 자기과시 성향은 리더의 
팀 수행과 관련이 거의 없거나 부정적인 영향을 미치는 
것으로 나타났다.

두 번째로, 자기평정에서는 준거와 부적 혹은 낮은 상
관을 보였지만 타인평정에서는 정적 상관이 있다고 나타
난 관계는 총 3가지로 나타났다. 구체적으로, 양면적인과 
리더 효과성(z=-1.73, p<.10), 양면적인과 맥락수행
(z=-2.09, p<.05), 보수적인과 리더효과성(z=-2.11, p<.05)

의 관계에서 자기-타인간의 유의미한 상관 차이를 나타
났다. 즉, 주장적이지 못하고 변화에 저항하며, 의사결정
이 느린 성향에 대해 리더 본인들은 스스로 리더로서의 
효과적인 행동이 아니라고 판단하였지만, 팀원들의 경우 
그러한 성향이 리더 효과성과 특별한 관련성이 있다고 
인식하지 않았다.

3.2 HDS와 팀 리더의 수행 준거에 대한 자기 

및 동료 평가의 다변량 회귀분석

앞서 도출된 상관결과를 토대로 자기 및 동료 평정간
의 차이를 좀 더 명확히 밝히기 위해, 어두운 성격 요인 
11개를 독립변인으로 설정하고 3개 수행 준거에 대해 두 
집단에서 얻어진 값들(자기 및 타인 평정)을 종속변인으
로 지정한 후 다변량 회귀분석을 실시하였다. Table 3에 
제시된 결과를 살펴보면, 총 3가지 자기-타인 평정 관계
에서 리더 효과성과 어두운 성격간의 유의미한 차이를 
보였다. 먼저, 자기평가는 준거와 긍정적이지만, 타인평
가에서는 부적 혹은 관련성이 낮게 나타난 변인들 간 차
이 관계를 살펴보면, 자기 과시적 요인이 해당된다. 구체
적으로, 자기 과시적 요인은 과제수행에 대해 긍정적으로 
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예측하고 있지만( β=.30), 타인평정에서는 부정적인 예
측변인( β=-.20)으로 나타났으며, 그 차이는 유의미한 것
으로 나타났다(F=2.36, p<.10). 다음으로, 리더 효과성에 
대한 자기평정에서는 준거와 부적 혹은 낮은 상관을 보
였지만 타인평정에서는 정적 상관이 있다고 나타난 관계
로는 보수적인, 양면적인 요인이 해당되었다. 구체적으
로, 보수적인 요인에 대해 리더 효과성에 대한 자기평정
은 부정적 예측 변인으로 나타났지만( β=-.38) 동료들의 
경우 반대의 방향성을 나타냈으며( β=.13), 이는 유의미
한 차이를 보였다(F=2.38, p<.10). 또한, 양면적인 요인의 
경우 리더 효과성에 대한 자기평정은 부적 예측력을 보
였지만( β=-.15) 동료 평정에서는 유의미한 정적 예측력
을 보였고( β=.30), 이 관계는 유의미한 차이를 보였다
(F=2.59, p<.10). 

[Table 3] Multivariate regression analysis on the 

leader effectiveness

Self-rating Other-rating
Differe

nce

Independent

Variable
B

Parti

al


β B

Parti

al


β

Wilk

s' λ
(F)

Excitable .00 .00 .03 -.02 .00 -.05 0.1

Skeptical .00 .00 .02 -.01 .00 -.08  0.1

Cautious -.12* .09* -.38*  .01 .00 .13 2.4+

Reserved .10 .04 .27 .02 .00 .01 1.1

Leisurely -.06 .02 -.15  .10* .09* .30+ 2.6+

Bold .10+ .06+ .30+ -.05 .03 -.20  2.7+

Mischievous -.04 .01 -.10  .04 .02 .21 0.9

Colorful .03 .00 .07 .09+ .07+ .32 1.8

Imaginative -.07 .04 -.22  -.06+ .06+ -.24  0.6

Dilligent .09+ .06+ .25+ -.00 .00 .01 1.5

Dutiful .09 .05 .22 -.00 .00 -.02  1.3

Note. B= unstandardized regression coefficient from 

multivariate regression, Partial = unique variance 

explained by independent variables,  = standardized 

regression coefficient from univariate OLS regression.

+p<.10, *p<.05

다음으로, 과제수행에 대한 자기 및 동료 평정 준거와 
11개 어두운 성격 요인간의 다변량 회귀분석 결과는 
Table 4에 제시되어 있다. 리더의 과제수행 준거에 대해
서는 11가지 리더의 어두운 성격 요인 모두에서 자기-타
인 평정간의 유의미한 통계적 차이는 보이지 않았다. 비
록 회귀계수의 방향성에서는 자기-타인 평정간의 차이를 
보이는 성격 변인들(변덕스러운, 인기주의, 자유분방한, 
완벽주의적)이 존재하였지만, 그 차이는 유의미하지 않았다. 

[Table 4] Multivariate regression analysis on the task 

performance

Self-rating Other-rating
Diff
eren
ce

Independent
Variable

B
Parti

al


β B
Parti

al


β

Wi
lks
' 
(F)

Excitable .04 .01 .23 -.08 .02 -.21 0.8

Skeptical .03 .01 .02 .10 .06 .31 1.2

Cautious -.03 .01 -.07  .03 .00 .07 0.3

Reserved .04 .01 .18 .11 .05 .28 0.9

Leisurely -.06 .02 -.22  -.11 .05 -.24  1.2

Bold .08 .06 .28 .13+ .08+ .33 2.1

Mischievous .02 .00 .03 .03 .00 .08 0.3

Colorful -.04 .01 -.18  .11 .06 .38+ 1.3

Imaginative .00 .00 .02 -.10 .06 -.34 1.0

Dilligent .04 .02 .24 -.13+ .10+ -.33+  2.3

Dutiful .03 .01 .13 .03 .00 .08 0.3

Note. B= unstandardized regression coefficient from 
multivariate regression, Partial = unique variance 

explained by independent variables, β = standardized 
regression coefficient from univariate OLS regression.
+p<.10, *p<.05

[Table 5] Multivariate regression analysis on the 

contextual performance

Self-rating Other-rating

Diff

eren

ce

Independent

Variable
B

Parti

al


β B

Parti

al


β

Wi

lks

' 
(F)

Excitable -.08 .05 -.32+ -.02 .01 -.13 1.5

Skeptical .02 .01 .16 -.00 .00 -.04 0.4

Cautious .03 .02 .15 -.00 .00 .00 0.4

Reserved .06 .05 .26 .02 .01 .07 0.8

Leisurely -.08 .01 -.29+  .05+ .06+ .27 3.9*

Bold .03 .01 .15 -.03 .02 -.22 1.3

Mischievous -.01 .00 -.06  .00 .00 .10 0.2

Colorful .07 .04 .32 .06+ .08+ .38+ 0.4

Imaginative -.06 .05 -.29  -.04+ .06+ -.23 2.1

Dilligent .02 .01 .13 -.03 .05 -.21 1.9

Dutiful .04 .02 .18 .00 .00 .01 0.6

Note. B= unstandardized regression coefficient from 

multivariate regression, Partial = unique variance 

explained by independent variables,  = standardized 

regression coefficient from univariate OLS regression.

+p<.10, *p<.05

맥락수행에 대한 자기 및 타인 평정 준거와 11개 어두
운 성격 요인간의 다변량 회귀분석 결과는 Table 5에 제
시되어 있으며, 양면적인 요인에 대한 자기-타인 평정 관
계에서 유의미한 차이를 보였다. 구체적으로, 양면적인의 
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경우, 맥락수행에 대한 자기평정에서는 부적 예측변인으
로 작용하였지만( β=-.29), 타인들의 평가에서는 정적인 
관계를 보였다( β=.27). 이러한 자기-타인간의 차이 관계
는 통계적으로 유의미한 것으로 나타났다(F=3.93, p<.05). 

4. 논의 및 결론

본 연구에서는 자기-타인 평정을 이해하기 위해 자기 
및 타인 평가로 측정된 리더의 팀 역량의 준거들과 11개 
어두운 성격 요인간의 관계를 탐색적으로 살펴보았다. 집
단 간 차이를 보인 관계를 좀 더 명확하게 제시하기 위
해, 상관관계 차이 및 다변량 회귀분석에서 유의미한 자
기-타인 평정 차이를 보인 성격 요인들을 Table 6에 정리
하였다. 

[Table 6] Self-other  difference for leader dark side 

personality and performance  

Performance

Criteria

Differences 

in correlation  

coefficient  

Differences in 

multivariate 

regression

Relationship 

1

Leader

Effectiveness

Diligent

Bold
Bold

Task 

performance
Diligent -

Contextual

performance
Diligent -

Relationship 

2

Leader

Effectiveness
Leisurely

Leisurely

Skeptical

Task 

performance
- -

Contextual

performance
Leisurely Leisurely

먼저, 불일치 관계1(리더 자신은 수행 준거에 대해 긍
정적이라고 간주하지만 타인들은 관련성이 낮거나 부정
적이라고 지각함)에 해당되는 성격 요인은 자기 과시적 
및 완벽주의적 이었다. 구체적으로, 자기 과시적 요인을 
살펴보면, 리더 효과성 준거에 대한 자기-타인간의 상관 
차이 및 다변량 분석에서 유의미한 집단 차이를 나타냈
다. 

이러한 결과는 Gaddis와  Foster(2009)[19]의 연구의 5
개 수행 준거와 자기 과시적 요인에서도 동일하게 보고
된 패턴이었다(리더십 자기평정 상관= .30, 타인평정 상
관범위= -.10～.01; 주도성 자기평정 상관=.28, 타인평정 
상관범위=.08～.13; 목표설정 자기평정 상관=.29, 타인평
정 상관범위=-.10～-.01; 협상력 자기평정 상관=.34, 타인
평정 상관범위 .01～.13; 대인관계 자기평정 상관=.26, 타

인평정 상관범위-.02～.07). 또한, 본 결과는 자기애적 성
향과 수행간의 관계를 살펴본 Judge 등(2006)[15]의 연구 
결과를 지지하고 있다. Judge 등은 자기애적 성향이 높을 
경우, 자신에 대한 리더십에 대해 높게 평가하지만, 타인
들의 경우, 자기애가 높은 사람들은 훌륭한 리더라고 지
각하지 않았다. 따라서 자기 과시적 성향은 직장인 뿐 아
니라 대학생 팀 장면에서도 자기-타인 평정의 차이에 영
향을 미치는 성격 요인임을 확인할 수 있었다. 완벽주의
적 성향의 경우, 상관관계 차이분석을 통해 본 연구의 3
가지 모든 준거에 대해 자기-타인 평정 불일치 관계1을 
나타냈다. 

이는 기존의 Gaddis와 Foster(2009)[19]의 연구를 지지
하는 결과로서, 연구자들은 자기평정 리더십과 완벽주의
간의 관계가 정적 관련성(.15, p<.05)을 나타냈지만, 타인
평정에서는 매우 낮은 상관(-.01～.03)을 나타냈다고 보
고하였다. 완벽주의 정도에 따라 평정에 미치는 영향이 
달라질 수 있다는 이런 결과는 더욱 주목할 필요가 있다. 
기존의 완벽주의 변인에 대한 대부분의 연구는 임상 심
리 혹은 정신 병리학에서 주로 다루어진 주제이기 때문
에, 완벽주의와 수행간의 관계를 살펴본 연구는 매우 드
물었다[28]. 하지만, 최근 들어 완벽주의와 조직 관련 변
인들간의 관련성에 주목해야 한다는 목소리가 커지고 있
다. Stoeber(2012)[25]는 완벽성 추구(perfectionistic 
striving) 성향이 인사 선발에서 사용되는 인지 검사에 대
한 예측력이 있음을 고려할 때[31], 완벽주의 성향에 대
한 연구가 필요함을 강조한 바 있다. 

불일치 관계2(리더 자신은 수행 준거에 대해 관련성이 
낮거나 부정적이라고 지각하지만, 동료들은 긍정적이라
고 간주함)에 해당되는 성격 요인은 양면적인과 보수적
인 요인이었다.  먼저 양면적인 요인을 살펴보면, 리더 효
과성에 대한 수행 준거의 상관차이 분석 및 다변량 회귀 
분석 모두에서 유의미한 차이를 보였다. 또한, 맥락수행
에 대한 준거의 다변량 회귀 분석에서도 유의미한 람다 
값을 나타내며, 자기-타인 평정간의 차이를 확인할 수 있
었다. 이러한 차이는 양면적인 요인이 MMPI-IV의 수동
적 공격성(passive aggressive)성향과 맥을 같이한다는 점
을 통해서 이해할 수 있다[13]. 즉, 양면적인 리더는 실질
적으로 성미가 급하고 비협력적인 성향을 가지고 있지만, 
팀원들 앞에서는 거절하거나 싫은 내색을 크게 하지 않
기 때문에 팀원들은 리더의 그러한 성향이 리더의 팀 수
행에 다소 긍정적이라고 인식한 것으로 해석된다. 이와 
함께 보수적인 요인은 리더 효과성에 대한 자기평정과 
다소 높은 부적 관련성을 나타냈지만, 타인평정에서는 낮
은 관련성을 보였다. 즉, 주장적이지 못하고 변화에 저항
하며, 의사결정이 느린 성향에 대해 리더 본인들은 스스
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로 리더로서의 효과적인 행동이 아니라고 판단하였지만, 
팀원들의 경우 그러한 성향이 리더 효과성과 특별한 관
련성이 있다고 인식하지 않았다.

이와 함께 본 연구 결과에서 발생한 억제현상
(suppression)에 대해 주목할 필요가 있는데, Table 2의 상
관과 Table 3～5에 제시된 회귀의 방향이 반대인 계수들
이 종종 있다(리더 효과성에 대한 자기평정에서 무관심
한. 무모한; 과제수행에 대한 자기평정에서 인기주의, 타
인평정에서 변덕스러운; 맥락수행에 대한 자기평정에서 
보수적인, 타인평정에서 무관심한 둥). 이러한 모호한 결
과의 가능성으로 Hogan과 Hogan(1997)[13]이 제시한 어
두운 성격의 구성개념을 주의 깊게 고찰해 볼 필요가 있
다. 이들이 제시한 어두운 성격은 밝은 성격을 측정하는 
HPI(Hogan Personality Test)와 변별되며, 임상적 척도와 
수렴됨을 증명하였지만, 요인이 무려 11개로 지나치게 
세분화되었기 때문에 어두운 성격 일부 요인들간의 상관
이 다소 높은 경향(변덕스러운과 무관심한: r=.54, 비판주
의와 무관심한: r=.67)을 보였다. 따라서 이러한 문제를 
해결하기 위해 추후에는 어두운 성격 요인 중 서로 상관
이 큰 것들을 functional set 또는 아예 요인으로 취급하면
[29], 상관이 높은 변인들끼리 서로 부분적인 구분을 하
는 가운데(partial out) 억제현상이 과다하게 발생하고 해
석이 어려워지는 것을 피할 수 있을 것으로 기대한다.  

본 연구는 다음과 같은 의의를 지닌다. 첫째, 본 연구
는 국내에서 드물게 실시된 자기-타인 평정 불일치에 관
한 이슈를 다루었다는 점이다. 최근 대부분의 조직 장면
에서는 인사선발에서 다면평가에 대한 활용도가 급증하
고 있지만, 앞서 논의된 봐와 같이 집단 간 평정차이와 
개인차 특성간의 연구는 매우 부족한 실정이었다. 비록 
본 연구는 대학 장면에서의 팀 상황을 기반으로 진행되
었지만, 본 연구를 기점으로 기업 및 조직 장면에서의 자
기-타인 평정간의 불일치를 이해하기 위한 연구가 지속
적으로 확대되길 기대한다.

두 번째로, 본 연구 결과는 수행에 대한 육성 및 피드
백 차원에서 볼 때 중요한 의의를 지니고 있다. 지금까지 
대부분 조직 내에서는 성격의 5요인 혹은 전형적인 직무
수행 평정에 대한 긍정적인 측면에 주목했기 때문에, 개
발 피드백이 역시 긍정적인 방향에만 치우쳤을 수 있다. 
다시 말해, 긍정적인 측면의 성격 차원에 관련해서 업무
현장에서 개발이 필요하거나 "보충"되어야 할 역량에 관
한 피드백이 주를 이루었을 수 있다. 하지만, 이러한 피드
백은 "자제"해야 할 역량이나 지나치게 "과도한" 성격에 
대한 정보는 제공하지 않을 수 있다. 즉, 어두운 성격 측
면을 기반으로 한 피드백을 제공할 경우 지속적으로 유
지하거나 개발해야 되는 행동 뿐 아니라, 멈추어야 되는 

행동들을 포함하게 된다. 따라서 밝은 측면 및 어두운 측
면의 성격을 모두 고려한다면 평가를 통해 조직에서 개
인이 어떻게 자신의 수행을 높일 수 있는지를 이해할 수 
있는 포괄적인 관점을 제공받을 수 있을 것이다. 

본 연구는 자기-타인 평정의 관점에 대한 새로운 시사
점을 제공하였음에도 불구하고, 몇 가지 제한점을 지니고 
있다. 첫째, 본 연구는 다소 적은 표본의 문제점을 지니고 
있다. 비록 연구에 참여한 총 샘플의 수는 384명이지만
(팀 리더와 팀원 모두 포함), 리더의 경우 80명에 관한 측
정치만을 사용하였기 때문에 상관 분석 및 다변량 회귀 
분석에서 도출된 통계적 추정치들이 오차의 영향을 다소 
받을 가능성을 배제하진 못할 것이다. 

두 번째로, 준거에 대한 자기평정 및 타인평정의 객관
성 및 정확성에 관한 문제이다. 즉, 본 연구의 참가자인 
대학생들은 자신 혹은 타인의 수행에 대한 이해가 부족
하기 때문에 평정의 어려움을 느꼈을 수 있고, 그 결과 
평정의 객관성과 타당성을 낮추는 효과를 초래했을 가능
성이 있다. 특히, 이러한 잠재적인 문제는 타인평정에서 
리더 효과성과 맥락수행의 준거 상관(.85)이 매우 높게 
나타난 점과 연결될 수도 있다. 그럼에도 불구하고, 이러
한 제한점은 Gaddis와 Foster(2009)[19]의 연구결과와 비
교해볼 때, 직무 경험의 차이(학교 장면의 팀과 직장에서
의 팀)가 자기-타인 평정 관계를 조절하는 변인이 될 수 
있음을 시사해 준다. 이를 좀 더 명확히 규명하기 위해, 
추후에는 동일한 수행 준거를 활용하여 활용해 업무 경
험 유무에 따라 어두운 성격과 자기-타인 평정의 관계가 
달라지는지 살펴볼 필요가 있을 것이다.

세 번째로, 본 연구에서는 총 8개 과목을 토대로 측정
하였기 때문에 서로 다른 각 수업마다 요구되는 팀 과제
의 다양함이 팀 활동 및 리더의 수행에 영향을 미쳤을 수 
있다. 비록 모든 수업의 교수들이 학기 초에 팀 수업에 
대한 표준화된 방식을 정하고 학기말에 팀 과제 결과물
을 제출하는 방식으로 진행되었지만, 과제의 난이도와 프
로젝트의 특성에서 차이가 있을 것으로 보인다. 아쉽게도 
본 연구에 포함된 11개 수업마다 팀 리더를 구분지어 비
교하기에는 표본 수가 적었기 때문에(한 수업 당 팀 리더
의 수는 5～8명임), 수업 및 과제의 특성마다 팀 리더의 
역량별 차이를 검증하지 못하였다. 추후에는 수업 혹은 
프로젝트 과제의 특성을 구별하여 팀 리더의 역량별 차
이가 있는지를 비교해 보는 것이 바람직하겠다. 또한 기
업과 조직 장면에서는 서로 다른 업무를 실시하는 부서 
및 팀별 특성을 구별시켜 자기-타인 평정에서의 차이를 
확인해야 할 것이다. 

마지막으로, 본 연구에서는 관대화, 평가자의 태도, 친
밀성, 밝은 성격, 인지 능력 등 평가에 미치는 다양한 예
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측 변인들을 미리 통제하지 못하였다. 본 연구에서는 교
실장면이 가지는 독특한 통제효과(혼입변수의 한 수준에 
해당하는 표본만 연구)를 빌려 다른 혼입 변수들이 한 수
준에서 고정되면서 진행되었다고 가정하였지만, 통제 대
상 변인들이 그대로 연구 결과에 산출되었을 가능성을 
배제할 수 없다. 추후에는 이러한 변인들을 사전에 통제
하여, 리더의 어두운 성격과 자기-타인 평정간의 관계를 
명확히 이해하는 작업이 요망된다. 

본 연구를 토대로 추후 연구를 위해 다음과 같이 몇 
가지 제언을 하고자 한다. 첫째, 팀 리더의 어두운 성격 
요인에 대해 자기평정 보다는 타인 평정치를 활용할 것
을 고려해 볼 필요가 있다. 최근 연구에서는 성격에 대한 
타인 보고가 수행의 예측력을 높일 수 있다고 밝혀졌다
[32-33]. 만일 본 연구에서 리더의 어두운 성격에 대해 동
료의 평정이 활용되었다면, 더욱 높은 타당도를 보였을 
것으로 예상해 본다. 더욱이 어두운 성격요인은 부정적인 
특질이기 때문에 자기 보고식 평정에서는 왜곡의 가능성
을 배제할 수 없을 것이다. 따라서 어두운 성격에 대한 
타인 평정치가 수행에 대한 예측변인으로 더욱 적합할 
수 있다.

두 번째로, 동료(타인평정)의 부정적인 성격이 자기-타
인 평정 차이에 영향을 미치는지를 연구해 볼 필요가 있
다. 본 연구의 주요 목적은 리더의 어두운 성격 요인에 
따라 자기-동료 평정에서의 일치를 살펴보는 것이었기 
때문에 동료들의 어두운 성격에는 관심을 두지 않았다. 
하지만, 최근 연구에서는 평가자의 어두운 성격 관련 특
성이 평가의 질에 영향을 미친다는 결과가 보고된 바 있
다[29]. 예를 들어, 조직의 피드백이나 관리에 대해 냉소
적인 경향을 가진 직원들은 평정을 더욱 솔직하게 하지 
않는다는 결론을 이끌었다. 이에 따라 후속 연구로서 동
료들의 어두운 성격이 자기-동료 평정에 영향을 미치는 
변인인지를 확인하는 작업이 필요할 것이다.

마지막으로, 자기-타인 평정간 일치 연구가 다층적 모
형(multilevel model)으로 검증될 필요가 있을 것이다. 비
록 본 연구에서는 팀 내의 측정 결과가 팀 리더에 대한 
평가로 상향적 정의가 이루어지지 않았기 때문에 다층적 
분석을 시도할 수 없었지만, 추후 연구에서는 팀 수준이 
어떻게 개인에 영향을 미쳤는지를 확인해 볼 필요가 있
을 것이다. 이와 관련하여 최근 Atwater와 동료들
(2009)[30]은 서로 다른 문화에 따라 자기-타인 평정간 일
치가 달라지는지를 확인하기 위해 HLM을 사용하였다. 
구체적으로 이들은 교차적 수준의 조절변인으로서 주장
성(assertiveness), 개인주의(individualism), 권력거리
(power distance)가 높을수록 자기-타인 평정 관계가 높아
지고, 긍정적이라고 밝혔다. 이에 따라 추후에는 어두운 

성격을 활용하여 팀 수준과 개인수준에서의 상호작용을 
검증하는 확장된 자기-타인 평정 연구가 진행되어야 할 
것이다. 
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