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공유된 긍정 정서(Shared Positive Affect)의 기제, 
선행요인과 결과에 대한 고찰 및 긍정 조직학(Positive 

Organizational Scholarship)에의 적용*

 1)이승윤**ㆍ고성훈***

지난 25년여 간 축적된 공유된 정서 연구를 통해 정서의 공유를 활발하게 하는 선행

요인들과 공유된 정서의 결과, 이러한 결과를 설명하는 다양한 기제에 대한 깊이 있는 

이해가 가능해졌다. 이에 본 연구는 개인 간, 집단 내, 그리고 조직 내에서 일어나는 

긍정 정서의 공유 현상에 대한 연구를 개관하는 데 첫 번째 목적이 있다. 긍정 정서의 

공유 현상을 촉진하는 선행요인들을 개인 수준에서는 정서적 성향 및 집단에 대한 태도, 
개인 간 관계 수준에서는 리더의 정서표현이 부하에게 전이되는 현상에 초점을 맞추었다. 
집단 수준의 선행요인으로 집단 내 사회적 구조, 정체성, 집단 감성지능의 역할을, 조직 

수준에서는 정서규범 및 정서적 문화가 긍정 정서의 공유에 미치는 영향을 중심으로 

문헌을 고찰하였다. 나아가 공유된 긍정 정서가 놀이와 같은 상호작용(playful inter-
action)을 촉진하여 인지적, 사회적 즉흥성을 활성화하고 장기적으로 심리적, 사회적 

자원을 구축함으로써 집단 내 다양한 사회적 프로세스와 성과에 영향을 미치는 과정을 

살펴보았다. 공유된 긍정 정서는 일반적으로 협력과 창의성 증진 등의 긍정적인 결과를 

가져오지만, 의사결정의 질의 저하나 집단사고 등 부정적인 결과도 발생 가능한 것으로 

나타난다. 특히 본 연구는 공유된 긍정 정서에 초점을 둠으로써, 조직 내 긍정적인 요소들을 

개발하고 촉진하여 구성원들의 번영감과 성장을 도모하고 평균 이상의 탁월한 조직으로 

나아가는 방향을 제시하는 긍정 조직학과의 관계를 조명하고 향후 연구방향을 제안하는데 

두 번째 목적이 있다. 특히 공유된 긍정 정서가 직장 내 공감을 불러일으키고 활력 관계를 

구축하며 원활한 관계적 조정과 협력적 직무 재창조 활동을 촉진하는 역할에 초점을 

맞추었다. 끝으로 공유된 긍정 정서 분야가 향후 탐색해야 할 과제를 구성원 간 상호작용, 
정서적 다양성, 공유된 부정정서에 대한 연구의 필요성에 중점을 두고 논의하였다. 앞으로 

공유된 긍정 정서에 대한 연구가 더욱 활성화되고, 긍정 조직학을 비롯한 다양한 연구 

분야로 확대 적용되기를 기대한다.
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Ⅰ. 서론

감정(emotion), 기분(mood) 등 우리가 경험

하는 정서(affect)는 우리 삶의 일부이다. 특히 

타인과의 빈번한 상호작용을 전제로 하는 조

직 맥락에서는 구성원들이 그 과정에서 다양

한 감정과 기분을 느끼게 된다. 따라서 조직 

구성원들의 정서적 경험에 대한 이해는 조직 

내 개인, 팀, 그리고 조직을 이해하기 위한 근

본적인 접근방법이라고 할 수 있다. 
감정과 기분 등의 정서는 개인의 인지, 태도, 

행동에 영향을 미침이 그간의 많은 개인 수준

의 연구를 통해 밝혀졌다(Clark & Isen, 1982). 
예를 들어, 개인의 긍정 감정은 인지적 유연성

(cognitive flexibility) 및 창의성을 증진시키

고(Isen, Niedenthal, & Cantor, 1992), 긍정적

인 경험을 더 잘 기억해 내도록 하는 것으로 

나타났다(Bower, 1981). 또한 긍정적인 정서

를 느끼는 개인은 다른 사람들과 더 활발하게 

상호작용하고(Clark & Watson, 1988) 다른 

사람에게 도움을 주고 양보하는 등의 친사회

적(prosocial) 행동을 보이며(Hollingshead & 
Carnevale, 1990), 협상 시에도 덜 경쟁적이고 

보다 협력적인 협상전략을 채택함이 밝혀졌다

(Carnevale & Isen, 1986). 정보처리 및 의사

결정 면에서는, 긍정 정서의 경험이 논리적이

고 분석적인 방법 보다는 직관적이고 경험적

인(heuristic) 방법과 관련이 높은 것으로 나타

났다(Bless, Bohner, Schwarz, & Strack, 1990; 
Isen, 2000). 

개인의 정서에 대한 연구에 비해 상대적으로 

최근에 관심이 고조되고 있는 분야로 공유된 

정서(shared affect) 또는 집단 정서(collective 
affect)에 대한 연구를 들 수 있다(권석균․최

보인, 2010; Barsade & Knight, 2015; Rhee 
& Yoon, 2012). 개인 수준의 정서가 개인의 

내적인 경험이라고 한다면, 공유된 정서는 개

인들 간의 사회적 상호작용을 통해 공유된 정

서적 경험을 의미한다(Parkinson, 1996). 예를 

들어, 한 팀원이 주말 동안 어려운 이웃을 위한 

봉사활동에 참여하며 느꼈던 보람과 기쁨에 

대해 다른 팀원들과 이야기를 나눔으로써 다

른 팀원들도 뿌듯함과 기쁨을 느끼게 되고, 이
는 팀 내 공유된 긍정 정서로 발전할 수 있다. 
이처럼 한 집단이 단순히 개인들을 모아놓은 

상태 그 이상의 의미를 지니기 위해서는 그 집

단의 구성원들이 공유된 정서를 경험하는 것

이 중요하다(Sandelands & St. Clair, 1993). 
특히 공동의 목표달성을 위해 구성원들이 활

발하게 상호작용을 하는 경우, 또는 공통된 경

험을 하거나 공동체 의식이 있는 경우에 팀이

나 조직 내에 정서가 공유될 가능성이 높다

(Parkinson, Fischer, & Masteand, 2005). 감
정을 일으키는 대화를 통해서(Rimé, 1995) 또
는 잠재의식적으로 타인의 표정과 어조에 동

화되는 현상을 통해 정서가 공유되고(Hatfield, 
Cacioppo, & Rapson, 1992), 이는 개인 간, 
팀 내, 그리고 조직 내 사회적 과정 및 결과에 

영향을 미치게 되는 것이다. 지난 25년여 간 

축적된 공유된 정서 연구를 통해 정서의 공유

를 활발하게 하는 선행요인들과 공유된 정서

의 결과, 이러한 결과를 설명하는 다양한 기제

에 대한 깊이 있는 이해가 가능해졌다. 이에 

본 연구는 공유된 정서 문헌을 개관하는 데 그 

첫 번째 목적이 있다. 특히 공유된 ‘긍정’ 정서

(shared positive affect)에 초점을 두고 관련 

문헌을 고찰하고자 한다. 
공유된 긍정 정서에 대한 관심은 조직 내 긍
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<그림 1> 공유된 긍정 정서 현상의 개념적 틀

* 이탤릭체로 표기된 긍정조직학 분야의 개념들과 공유된 긍정 정서 간의 관계를 향후 연구과제로 제안.

정적인 측면에 주목하고 뛰어나고 탁월한 조

직을 구성하는 요소를 탐색하는 긍정 조직학

(positive organizational scholarship)과 관련

이 있다(Cameron, Dutton, & Quinn, 2003). 
집단에 대한 기존 연구에서도 협력이라든지 

집단 응집성, 구성원들의 집단에 대한 만족 등

에 관심이 있었으나, 더 큰 관심은 주로 집단 

내 부정적인 현상(예: 갈등, 무임승차 현상, 집
단 사고, 순응에 대한 압력 등)을 해결하는 방법

에 있었다고 볼 수 있다(Janis & Mann, 1977; 
Jehn, 1995; McGrath, 1984). 물론 집단 내에

서 발생하는 문제들을 해결함으로써 집단이 

원활하게 작용할 수는 있지만, 그로 인해 탁월

하게 뛰어난 성과를 도출할 수 있을지는 미지

수이다. 긍정 조직학은 조직 내 부정적인 측면

의 해소보다는 긍정적인 요소의 개발과 조장, 
활용을 통해 조직이 탁월한 성과를 낳고 구성

원들 스스로가 최고의 모습을 발현하게 하는 

데 그 목표가 있다(Cameron et al., 2003). 본 

연구의 두 번째 목적은 개인 간, 집단 내, 조직 

내 공유된 긍정 정서가 긍정 조직학에서 제시

하는 긍정적 요소들(예: 조직 내 공감, 활력 관

계, 관계적 조정, 협력적 직무 재창조 등)을 조

장하고 활성화하는 데 어떤 영향을 미칠 수 있

을지 그 관계를 조명하는 것이다. 더 나아가, 
공유된 정서 연구 분야가 향후 탐색해야 할 연

구과제들을 제안하고자 한다. 
본 연구의 첫 번째 부분은 공유된 긍정 정서 

문헌의 개관으로, 정의와 공유 메커니즘, 선행

요인, 결과들에 대해 기존 연구를 토대로 설명
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하고자 한다. 두 번째 부분은 공유된 긍정 정서

와 긍정 조직학의 대표적인 개념들 간의 관계 

및 공유된 정서 분야의 향후 연구 과제를 탐색

해 보는 것으로, 긍정 정서의 공유 현상이 조직 

내 공감 문화에 의해 어떻게 촉진될 수 있을지, 
그리고 활력관계의 조성, 원활한 관계적 조정

과 협력적 직무 재창조 활동에 미칠 수 있는 

영향을 제안하고자 한다(<그림 1> 참조). 

Ⅱ. 공유된 긍정 정서

2.1 정의 및 정서의 공유 메커니즘

공유된 긍정 정서는 두 개인 간, 팀원들 간, 
또는 조직 구성원들 간에 공유된 긍정적인 정

서를 의미한다. 정서는 감정, 기분, 느낌 등을 

포괄하는 개념으로, 감정과 기분은 대상이나 

원인의 유무, 그리고 지속성이나 강도에 따라 

구분 된다(Weiss & Cropanzano, 1996). 그러

나 감정과 기분을 구분하는 것이 대개 모호하

고 감정이 기분으로 전환되기도 하기 때문에

(Barsade, 2002), 본 연구에서는 감정과 기분

을 포함하는 ‘정서’라는 개념을 사용하고자 한

다. ‘공유’는 집단 구성원들 간에 일치된 정도

(within-group agreement, conversion) 또는 

분산된 정도(dispersion)를 나타내는 것으로

(Chan, 1998), 정서(Bartel & Saavedra, 2000), 
인구통계 변수(Tsui, Egan, & O’Reilly, 1992), 
인지된 업무 환경(Klein, Conn, Smith, & Sorra, 
2001) 등이 집단 내 일치된 정도를 연구할 때 

사용되는 개념이다. 긍정 정서가 집단 구성원

들 간에 공유되었다는 것은 구성원들이 느끼

는 긍정 정서의 일치된 정도가 크다는 것을 의

미한다. 

집단 내 긍정 정서가 구성원들 간에 공유 

또는 일치된 정도 이외에 긍정 정서의 강도 

또한 고려될 수 있는 요소이다(Barsade, Ward, 
Turner, & Sonnenfeld, 2000; Kaplan, LaPort, 
& Waller, 2013). 일반적으로 열정이나 열의

가 과업에 요구될 때는 강한 긍정 정서가 효과

적이지만, 팀원들 간에 인식을 공유하고 단일

한 시각이 요구되는 과업일 경우에는 긍정 정

서의 공유 정도가 높은 것이 효과적일 수 있다

는 이론적 연구가 있다(Huang, 2009). 그런데 

정서의 강도와 공유된 정도 간에는 긍정적인 

관계가 나타날 가능성이 높다. 아래의 정서 공

유 기제에 대한 설명에서 볼 수 있듯이, 정서는 

잠재의식적으로 타인의 감정표현에 동화되거

나 모방하는 과정을 통해(Hatfield et al., 1992), 
또는 의식적으로 상대방의 감정표현을 관찰하

거나 감정을 일으키는 대화를 통해 공유되는

데(Rimé, 1995; Schachter, 1959), 상대방의 

정서의 강도가 강할수록 그 상대방의 감정표

현은 높은 빈도로 더욱 분명하게 일어나는 경

향이 있다(Bartel & Saavedra, 2000; Frijda, 
1986; Lazarus, 1991). 강한 정서적 경험으로 

인한 잦고 분명한 감정표현은 잠재의식적, 의
식적 정서 공유 과정을 활성화시켜 정서의 공

유 정도가 높아질 것이다. 따라서 본 논문에서

는 집단 내 긍정 정서의 공유 정도 및 구성원들 

간 긍정 정서가 일치된 정도에 초점을 두고 논

의를 진행하되, 이는 긍정 정서의 강도와도 밀

접하게 연관되어 있음을 전제로 한다. 

2.1.1 가변적 상태(Temporary Property)로서 

공유된 긍정 정서

집단 내 공유된 긍정 정서에 대한 접근 방식

은 크게 두 가지로 분류된다. 하나는 집단 내 
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일시적 또는 가변적으로 긍정 정서가 공유된 

상태로 이해하는 방법으로, 구성원들 간의 상

호작용 과정에서 자연스럽게 형성되는 집단 

내 정서적 상태이다(Barsade, 2002; Bartel & 
Saavedra, 2000; Rhee, 2006; Sy, Côté, & 
Saavedra, 2005; Totterdell, 2000; Totterdell, 
Kellett, Teuchmann, & Briner, 1998; Totterdell, 
Wall, Holman, Diamond, & Epitropaki, 2004). 
감정의 전이(emotional contagion) 현상이라고

도 불리는데, 이는 의식적 또는 잠재의식적으

로 한 개인이나 집단이 다른 개인이나 집단의 

감정, 행동 및 태도에 영향을 미치는 과정을 의

미한다(Schoenewolf, 1990). 대다수의 연구자

들이 공유된 정서를 연구할 때 전제하는 접근

법으로, 리더와 부하간(Sy & Choi, 2013; Sy 
et al., 2005), 간호사와 회계사 팀 내(Totterdell 
et al., 1998), 운동선수 팀 내(Totterdell, 2000), 
업무 관계에 있는 종업원간(Totterdell et al., 
2004), 종업원과 고객 간(Barger & Grandey, 
2006; Pugh, 2001), 보험회사 지점 내(Choi, 
Sung, Lee, & Cho, 2011), 조직 내(Menges, 
Walter, Votel, & Bruch, 2011)에서 이 같은 

현상이 나타남이 실증되었다. 
정서의 공유 현상을 일으키는 기제로서 (i) 

잠재의식적(subconscious) 또는 암묵적 과정

(implicit process)과 (ii) 의식적(conscious) 또
는 명시적 과정(explicit process) 두 가지를 들 

수 있다. 잠재의식적 또는 암묵적 과정은 상대

방의 감정 표현에 동화되고 모방하게 되면서 

정서가 공유 된다(Barsade, Ramarajan, & 
Western, 2009). 대표적인 개념으로 ‘원초적 

감정의 전이(primitive emotional contagion)’ 
현상을 들 수 있는데, 상대방의 표정, 목소리, 
자세, 행동을 자신도 모르게 모방하고 일치시

킨 결과, 자신도 상대방의 감정을 느끼게 되고 

서로 간에 감정이 수렴되는 경향을 의미 한다

(Hatfield et al., 1992). 비슷한 개념으로 모방 

학습(vicarious learning), 상호작용의 일치성

(interaction synchrony)이 있는데, 상대방의 

정서적 표현을 관찰하면서 자신의 행동과 표

현도 잠재의식적으로 조정함으로써 상대방과

의 원활하고 순조로운 상호작용을 도모하는 

것이다(Barsade, Brief, & Spataro, 2003; Kelly 
& Barsade, 2001). 이처럼 잠재의식적인 정

서의 공유 현상은 주로 상대방의 표정, 어조, 
자세, 행동 표현을 관찰함으로써 이루어진

다(Neumann & Strack, 2000). 
정서의 공유 상태를 형성하는 의식적인 또

는 명시적 과정으로는 감정의 비교(emotional 
comparison)가 있다. 상대방의 감정 표현을 관

찰하면서 자신이 느끼는 감정 상태가 적절한

지 적절하지 않은지를 의식적으로 판단하고 

조정함으로써 비슷한 정서 상태를 경험하게 

된다(Schachter, 1959). 예를 들어, 상대방의 

찡그린 얼굴을 목격하면 현재 상황이 불쾌하

거나 위협적이라는 판단을 하게 되고, 자신의 

감정도 상황에 적절하게 변화시킨다는 것이다

(Bartel & Saavedra, 2000; Gump & Kulik, 
1997). 한편, 감정을 일으키는 대화나 이야기

를 통해 감정 교류가 일어나 정서가 공유되기

도 하는데(Rimé, 1995), 상대방의 이야기는 

듣는 사람으로 하여금 유사한 정서적 경험을 

떠올리게 하고, 이는 둘 간의 공감(empathy) 
및 정서적 교감을 불러일으킨다(Christophe & 
Rimé, 1997; Rimé, 2009). 특히 긍정적인 감

정을 불러일으키는 이야기를 상대방과 나눔으

로써 화자의 긍정 감정은 더 강화되는 효과를 

경험하기 때문에(Rimé, 2009), 긍정적 이야기
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를 타인과 나누고자 하는 화자의 의식적인 동

기가 있음을 유추할 수 있다. 
사회적 정보로서의 감정 모델(emotions as 

social information(EASI) model)(Van Kleef, 
2009) 또한 개인의 정서적 표현이 타인의 정서

에 영향을 미치는 과정을 설명함으로써 감정

의 공유 현상을 다루고 있다. EASI 모델은 한 

개인의 정서 표현이 타인의 정서, 인지, 행동에 

미치는 과정을 두 가지로 설명하는데, 첫 번째 

과정은 상대방의 감정 표현을 관찰하면서 비

슷한 정서적 반응을 경험하게 되거나(암묵적 

감정공유) 상대에 대한 호-불호의 정서적 반응

을 형성함으로써 행동이 변화될 수 있음을 제

안한다. 상대방의 정서 표현에 의해 영향을 받

는 또 다른 과정은 감정 표현을 통한 정보의 

전달과 관련된다(Schwartz & Clore, 1983). 
사람들은 감정 표현을 통해 자신의 견해와 의

도, 사물 및 사람에 대한 평가 등의 정보를 전

달하는데, 이는 상대방으로 하여금 행동을 지

속하거나 수정하도록 만드는 효과가 있다. 이
와 같은 과정이 반복되다 보면 상호작용하는 

개인 간 정서가 수렴될 가능성이 높다. 

2.1.2 안정적인 특질(Stable Property)로서 

공유된 긍정 정서 

집단 내 공유된 긍정 정서에 대한 또 다른 

접근 방식은 집단의 정서 성향(group affective 
tone)(George, 1990) 또는 집단 구성원들의 유

사한 정서적 기질(trait affectivity)(Barsade et 
al., 2000) 등 어느 정도 지속력 있는 정서적 

성향이나 특질로서 이해하는 방법이다. 위에

서 살펴본 일시적 또는 가변적 상태로서의 공

유된 긍정 정서보다 상대적으로 긴 시간을 전

제한다. 집단의 정서적 성향은 한 집단이 표출

하는 일관되고 동질적인 정서적 반응으로, 집
단 구성원들의 긍정적 및 부정적 정서 성향이 

집단 전체의 긍정적 및 부정적 정서 성향과 관

련이 있는 것으로 나타 난다(권석균․최보인, 
2010; George, 1990). 

이 접근 방식은 시간이 지남에 따라 집단

의 구성원들은 비슷한 정서적 성향을 지니

게 된다는 가정에 근거하고 있다. 그 기제로 

ASA(attraction-selection-attrition) 모델에 의

하면 유사한 정서적 성향을 가진 사람들이 집

단에 매력을 느끼고 선발되며, 이질적인 정서

적 성향을 지닌 사람들은 집단을 떠남으로써 

결과적으로 비슷한 정서적 성향의 구성원들이 

남게 된다(Schneider, 1987). 사회화나 사회적 

영향 과정(social influence process), 공통의 

목표나 사건을 경험하는 것 또한 정서적 성향

의 동질화에 영향을 미칠 수 있다(George & 
Brief, 1992). 본 연구에서는 일시적이고 가변

적인 상태로서의 긍정 정서를 공유하는 경험

이 장기간 축적되면, 안정적이고 지속적인 특

질로서의 공유된 긍정 정서로 발전될 수 있다

고 가정한다. 따라서 두 가지 접근 방식을 구분

하지 않고 논의를 이어가고자 한다. 

2.1.3 공유된 긍정 정서의 측정 방법

긍정 정서의 공유 현상을 측정하는 방법은 

우선 자기보고식(self-report) 설문을 통해 개

인의 감정이나 기분, 정서적 기질을 측정한 뒤, 
개인들의 정서경험을 통합(aggregate)하여 집

단 내 평균치를 집단 내 공유된 긍정 정서

(shared affect) 또는 집단 정서 성향(group af-
fective tone) 변수로서 사용하는 것이 일반적

이다(Barsade, 2002; George, 1990; Totterdell 
et al., 1998). 응답자간 일관성 지표를 통해 응
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답의 유사성을 확인한 후 집단 수준의 공유된 

정서 또는 정서 성향 변수로 사용한다. 응답자

간 일관성을 확인하는 방법으로 일반적으로 

급내상관계수(Intraclass correlation coefficient: 
ICC)가 사용되고 측정자간 신뢰도 계수(Interrater 
reliability coefficient), 집단 내 수렴도(within-
group agreement: rwg)도 사용되기도 한다. 현
장 연구에서는 실제로 경험한 감정이나 정서, 
정서적 기질 등을 자기보고식 설문으로 측정

하는 반면, 실험 연구에서는 특정 감정을 유도

하기도 한다(Barsade, 2002; Rhee, 2006). 또
는 외부의 제3자가 집단을 관찰한 뒤 집단 내 

공유된 정서를 평가하는 방식으로 측정하기도 

한다(Barsade, 2002; Barsade & O’Neill, 2014; 
Bartel & Saavedra, 2000).

긍정 정서 공유현상의 결과물로서 개인들의 

정서경험의 평균치를 집단수준 변수로서 사용

하는 방법 이외에, 집단 내 개인들의 정서 경험

이 일치되는 정도 또는 분산된 정도를 집단수

준 변수로 사용하는 경우도 있다(Kaplan et 
al., 2013; Rhee, Park, Bae, & Moon, 2008). 
표준편차(Kaplan et al., 2013) 또는 개인 정서

와 집단 평균 정서의 차의 절대값으로 개인 정

서가 집단 정서에 수렴되는 정도를 보기도 한

다(Rhee et al., 2008).
최근에는 정서 컴퓨팅(affective computing)

이라는 연구 분야가 주목받고 있는데, 컴퓨터

를 이용해 개인의 감정을 읽어 들이는 방법에 

대한 이론을 개발하고 실증연구 결과를 도출

하고 있다(Poh, Swenson, & Picard, 2010). 문
자화된 커뮤니케이션 내용 중 정서적인 부분

에 관한 내용을 코딩하는 소프트웨어도 개발

되어 활용되기도 한다(Bollen, Mao, & Zeng, 
2011). 이와 같은 정서 측정 방법들은 실시간 

정서를 장시간에 걸쳐 지속적으로 측정할 수 

있고 간섭을 최소화하여 측정(unobtrusive 
measurement)할 수 있기 때문에, 잠재의식적인 

정서의 공유 현상이라든지 정서 공유 현상의 종

단적 변화를 연구하는 데 도움이 될 것이다.

2.2 공유된 긍정 정서의 선행요인

긍정 정서의 공유 현상을 활성화하는 선행

요인은 크게 두 가지 방식으로 접근할 수 있는

데(Kelly & Barsade, 2001), 하나는 햐향식

(top-down) 접근방법으로 조직이나 집단의 정

서표현 규범이나 문화, 집단의 사회적 구조 및 

응집성 등이 집단 내 정서 공유 현상에 영향을 

준다는 것이다. 다른 하나는 상향식(botton-up) 
접근방법으로 집단을 구성하는 리더나 개인의 

정서 및 태도, 그리고 구성원 정서적 성향의 

조합이 집단 내 정서 공유 현상에 미치는 영향

을 이해하는 방법이다. 그간 다수의 실험연구

(Barsade, 2002; Rhee, 2006; Sy et al., 2005) 
및 설문 또는 질적 연구(Bartel & Saavedra, 
2000; Totterdell, 2000; Totterdell et al., 1998; 
2004)를 통해 실증된 선행요인들 중에서 가장 

활발하게 연구된 요인들을 앞의 두 가지 접근

방법을 토대로 개인의 정서나 태도, 행동적 특

성 등 개인 수준의 요인들, 리더와 부하 등의 

개인 간 관계 수준의 요인들, 집단 수준의 구조

적 요인들, 더 나아가 조직의 정서 규범이나 

문화 요인들로 구분하여 살펴보고자 한다.

2.2.1 개인 또는 리더-부하 간 관계 수준의 

선행요인

집단 구성원 개인의 속성에 따라 긍정 정서

가 공유되는 정도가 달라질 수 있다. 영업팀 26
개를 대상으로 실시한 연구에서 George(1990)



166 이승윤․고성훈 인사조직연구 제25권제2호

는 팀원들의 정서적 기질이 유사할수록 집단

의 정서적 성향이 더욱 명확하게 형성됨을 보

여주었다. Totterdell et al.(1998)은 13개 간호

사 집단과 9명의 회계사 집단을 대상으로 각

각 3주와 4주간에 걸쳐 매일의 기분을 측정하

여 정서의 공유 현상을 밝혔다. 분석 결과에 

의하면 나이가 많을수록, 집단에 몰입도가 높

을수록, 긍정적인 집단 분위기를 인지할수록, 
그리고 동료들과 마찰이 적을수록 개인 정서

와 집단 정서 간에 상관관계가 높았다. 최근에 

개인의 성격적 특징으로 많이 연구되고 있는 

개념이 타인의 감정에 쉽게 전이되는 성향

(susceptibility to emotional contagion)으로, 
이러한 성향을 가진 개인일수록 동료들과 정

서의 공유가 더 활발하게 일어나는 것으로 나

타난다(Ilies, Wagner, & Morgeson, 2007; Sy 
& Choi, 2013). 집단주의적 성향(collectivistic 
tendencies)이 강한 개인 역시 집단의 정서에 

더 잘 동화되는 것을 볼 수 있다(Ilies et al., 
2007).

두 개인 간 관계적 속성에 따라 긍정 정서의 

공유 정도가 달라지기도 하는데, 이는 조직 구

성원들이 맺고 있는 사회적 관계를 파악함으

로써(예: 사회적 연결망 이론) 더 깊이 있는 이

해가 가능하다. Totterdell et al.(2004)의 연구

에 의하면 조직 내 업무관련 관계(work ties)가 

있을 경우 높은 빈도의 상호작용과 감정표현 

규범으로 인해 정서가 더 활발히 공유된다고 

한다. 특히 사회적 연결망 구조 내에서 유사한 

위치를 점하고 있는 두 개인일수록 정서의 유

사성은 더 커지는 것으로 나타난다. 유사한 사

회적 관계의 패턴을 공유하는 두 개인은 서로

를 비교하거나 직간접적인 의사소통의 기회가 

많기 때문에(Shah, 2000), 정서의 수렴 가능성

이 더 높은 것이다.
리더와 부하 간의 관계 및 상호작용의 질에 

따라 정서의 공유 정도가 달라지는 현상에 대

해서도 연구자들의 관심이 고조되고 있다. 리
더는 특히 집단에 영향력을 행사할 수 있는 

지위에 있기 때문에, 이들이 표출하는 감정이

나 기분은 집단 내 공유되는 정서 및 사회적 

과정, 감정표현 규범 등에 중요한 영향을 미칠 

수 있다는 점에서 리더의 정서에 대한 연구가 

증가하는 이유를 찾을 수 있다(권석균․최보인, 
2010; Pescosolido, 2002; Seong & Choi, 
2014; Sy & Choi, 2013). 또한, 이슈에 대한 

리더의 해석 및 견해는 부하들의 인지적 과정

에 상당한 영향을 미칠 수 있는데, 이는 이슈에 

대한 부하들의 긍정 또는 부정적 인식과 정서

적 반응을 통해 정서의 공유를 활발하게 하는

데 기여할 수 있다(Menges & Kilduff, 2015). 
리더-부하 간 정서의 공유에 관한 초기 연구로

는 리더의 정서에 의해 부하의 정서가 영향을 

받는 현상을 밝힌 George(1995)의 연구가 대

표적이다. 리더의 긍정적 기분은 집단 전체의 

긍정적 기분과 관련이 있었으며, 집단의 공유

된 긍정적 기분은 세일즈 팀의 성과를 향상시

킴을 보여주었다. Sy et al.(2005)의 연구에

서도 리더의 감정 및 기분이 부하에게 전이되

는 현상을 발견했고, 재즈 음악 연주 집단 및 

운동선수 집단 등 20여 개의 집단을 관찰한 

Pescosolido(2002)의 연구에서는 불확실한 상

황 하에 리더가 특정한 감정을 표출할 경우 그 

감정이 집단에 공유되는 현상을 다뤘다. 
최근에 리더 점화-부하 전파 모델(leader ac-

tivation-member propagation model)을 제안

한 Sy & Choi(2013)의 연구에 따르면, 리더가 

감정이나 기분의 전이 과정을 집단 내에 점화
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시키면 집단 구성원들에게 리더의 감정이나 

기분이 전파되고 구성원들 간의 상호작용을 

통해 더욱 확산된다는 것이다. 특히 이 모델에

서는 집단 내 정서의 공유가 일어나는 이유와 

과정을 리더와 구성원 간 성격의 이질성과 집

단 구성원들 간의 성격 다양성, 감정에 쉽게 

동화되는 개인 특성 등으로 설명한다. 부하들

의 정서에 영향을 미치는 대표적인 리더십 유

형은 카리스마적 리더십이라고 할 수 있다(이
창준․윤정구, 2007; Barsade & Knight, 2015). 
리더가 감정 표현을 적극적으로 할수록 카리

스마가 있다고 평가되고 집단 내에 정서가 활

발히 공유되는 것을 볼 수 있으며, 집단 내 긍

정 정서가 공유되었을 경우 리더의 효과성과 

카리스마에 대해 호의적인 평가를 내리는 것

을 볼 수 있다(Sy, Choi, & Johnson, 2013). 
또한 소규모 기업의 리더들을 대상으로 실시한 

설문연구 결과, 리더의 진성 리더십(authentic 
leadership)이 집단 내 긍정정서의 공유를 

촉진시키며 이는 신사업 성과(예: 매출액, 기
업규모)를 증진시킨다는 것이 밝혀지기도 

했다(Hmieleski, Cole, & Baron, 2012). 

2.2.2 집단 수준의 선행요인

집단의 사회적 구조에 의해 정서의 공유 정

도가 영향을 받는 현상을 밝힌 대표적인 연구

로 Bartel & Saavedra(2000)의 연구가 있는데, 
집단 구성원들이 서로 정서와 관련된 정보를 

주고받고 확산시킬 수 있는 기회는 근본적으

로 사회적 구조 및 시스템에 의해 좌우된다는 

전제에 근거한다. 70개의 작업집단을 관찰한 

결과, 과업 면에서나 관계적인 면에서 상호의

존적일수록, 멤버십이 안정적일수록, 그리고 

감정 관련 규범이 있을 경우 정서가 더 활발히 

공유되는 것으로 나타났다. 또 다른 연구에 의

하면, 과업으로 연결되어 있을 경우 정서적으

로 유사해지며 사회적 네트워크 구조 내에서 

비슷한 위치를 점할 경우 정서적 반응이 유사

하게 나타났다(Totterdell et al., 2004). 결국 

구성원들 간의 상호작용이 활발할 때 잠재의

식적 및 의식적 감정 전이과정이 활성화되고 

정서의 공유가 촉진되는 것이라 볼 수 있다. 
Totterdell(2000)의 연구에서 그 단적인 예를 

찾아볼 수 있는데, 크리켓 경기 팀 내에 정서가 

가장 많이 공유된 때는 선수들 간에 주고받는 

상호작용이 가장 활발하게 일어난 때라는 결

과가 나왔다. 
또한, 집단의 정체성(identity) 또는 집단에 

대한 동일시(identification) 정도가 강할수록 

구성원들 간에 정서가 공유될 가능성이 높다. 
예를 들면, 특정한 사회적 정체성이나 범주(예: 
여성, 동양인 등)가 강조될 경우 구성원들이 정

체성에 대해 가지는 정서가 촉발되고 이는 집

단 내 정서의 공유를 원활하게 한다(Mackie, 
Devos, & Smith, 2000). 특히 집단과 자신을 

동일시하는 정도가 높은 구성원일수록 집단에 

대한 강한 긍정 정서를 경험하게 되고(Mackie, 
Silver, & Smith, 2004; Tanghe, Wisse, & 
van der Flier, 2010), 이는 다른 구성원들에게

도 전이될 가능성이 높다. 이와 반대로 집단 

구성원들이 복수의 정체성을 가지고 있다든지 

집단에 대한 동일시 정도가 낮을 경우 동일한 

사건에 대해서도 서로 다른 감정을 경험할 확

률이 높아지고 정서의 공유를 저해할 수 있다

(Garcia-Prieto, Mackie, Tran, & Smith, 2007). 
자신이 속한 집단이 매우 다양한 사람들로 구

성되어 있다고 인식할수록 부정적인 정서가 

공유되는 현상이 밝혀지기도 했다(Hentschel, 
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Shemla, Wegge, & Kearney, 2013). 이러한 

연구결과들은 집단 구성원들이 공통의 정체성

을 가지는지의 여부가 정서의 공유 정도에 영

향을 미칠 수 있음을 보여주고 있다. 
집단의 감성지능(team emotional intelligence) 

또한 집단 내 정서가 공유되는 정도에 영향을 

미칠 수 있다. Druskat & Wolff(2001)가 소개

한 개념으로, 집단 내 정서적 프로세스를 관리

하는 규범을 통해 신뢰, 집단 정체성, 집단 효

능감을 촉진할 수 있는 집단의 역량이라고 정

의된다. 집단 감성지능 개념은 집단 구성원들 

간의 상호작용 과정 중에 실제로 드러나고 발

휘되는 감성지능을 다룬다는 점에서, 구성원 

개개인의 감성지능의 총합과는 구별되는 개념

이다(Elfenbein, 2006). 감성지능이 높은 집단 

구성원들은 서로의 감정이나 기분을 인지하고 

그에 적절하게 대응할 수 있는 능력을 지니고, 
집단의 규범 또한 정서적 측면을 강조하여 구

성원들 간 감정과 기분의 표현을 존중하고 집

단 자기 효능감을 고취시키는 특징을 보인다

(Druskat & Wolff, 2001; Elfenbein, 2006). 
집단 감성 지능은 집단 내에 합의가 이루어

지지 않을 때 창의적인 방법으로 합의를 도

출하고 갈등을 해결하는 데에도 도움이 된다

(George, 2002). 따라서 집단의 감성지능이 높

을수록 구성원들 간에 긍정 정서의 공유가 활

발히 일어날 것으로 예측할 수 있다. 

2.2.3 조직 수준의 선행요인

조직 내에 형성된 정서 관련 규범 또한 구성

원들의 정서 공유 정도에 영향을 미칠 수 있다

(Barsade & O’Neill, 2014; Martin, Knopoff, 
& Beckman, 1998). 바디 샵(the body shop)
의 정서적 문화에 대한 질적 연구를 통해, 광범

위한 종류의 감정을 표출하는 것을 장려하면

서도 동시에 실제 감정을 표현함에 있어 구성

원 상호간에 선을 지키는 정서 규범을 발견할 

수 있다(Martin et al., 1998). 이 같은 조직 내 

정서 규범을 Barsade & O’Neill(2014)은 정서

적 문화(affective culture)라고 했는데, 이는 

(i) 조직 내 감정의 표현 및 억제 풍토를 반영하

는 행동 규범이나 가치 체계와 더불어 (ii) 이러

한 감정의 경험과 표현이 적절한지의 여부를 

터득하게 해주는 조직 내 규범이라고 정의된

다. 요양병원의 정서적 문화에 대한 종단 연구

(Barsade & O’Neill, 2014) 결과를 보면, 이 

요양병원 내에 공유된 동료애(companionate 
love)라는 강한 정서적 문화는 종업원들 간의 

팀워크와 만족도를 증진시켰고 정서적 고갈과 

결근율을 줄이는 효과를 보였다. 더 나아가 종

업원들 간의 끈끈한 동료애는 환자와 그 가족

들에게까지도 전이되어, 이들 역시 긍정적인 

기분과 높은 삶의 질을 경험하였고 가족들의 

만족도도 높았으며 응급실 방문 횟수도 감소

하는 탁월한 결과를 낳기도 했다. 

2.3 공유된 긍정 정서의 작동 기제: 

인지적(Cognitive), 사회적 

즉흥성(Social Spontaneity) 및 

사회적, 심리적 자원의 구축

개인이 경험하는 긍정 감정의 효과는 긍정 

감정의 확장-구축 이론(the broaden-and-build 
theory of positive emotions)으로 설명 된

다(Fredrickson, 1998, 2001; Fredrickson 
& Branigan, 2000). 개인 수준의 이론으로, 우
선 긍정 감정을 느끼게 되면 그 순간에 인지와 

사고의 범위가 확장되어, 문제를 해결할 때 다

양한 접근법을 시도하고 문제를 다각적 관점
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으로 바라보는 것으로 나타난다(Fredrickson 
& Joiner, 2002). 이 같은 긍정 감정의 경험이 

장기간 반복되면 개인에게 사회적, 심리적, 지
적, 신체적 자원이 구축되는 효과를 가져 온다. 
긍정 감정의 경험은 서로 돕고 협력하는 행동

을 통해 친교관계 등의 사회적 자원을 구축하

고, 긍정적이고 회복탄력적인 사고를 촉진해 

당면한 난관과 스트레스를 극복할 수 있는 심

리적 자원을 발달시킨다(Fredrickson, Tugade, 
Waugh, & Larkin, 2003). 또한 긍정 감정을 

경험함으로써 학습역량이 증진되어 지적 자원

이 발달하고 신체활동이 활발하고 역동적이게 

되어 건강과 면역력 등의 신체적 자원도 구축

된다. 
이 같이 개인 수준에서 기대할 수 있는 긍정 

정서의 효과는 집단 수준의 공유된 긍정 정서

에도 유사하게 나타날 것으로 예상할 수 있다

(Kelly & Spoor, 2007). 이 때 개인 수준의 긍

정 정서 경험과의 차이점이라면 공유된 긍정 

정서의 경우에는 집단 구성원들 간의 상호작

용이 수반된다는 점이다. 긍정 감정을 느끼는 

개인은 즐겁고 역동적(playful)이어 진다는 논

의에 근거해(Fredrickson, 1998), 긍정 정서가 

공유된 집단 내의 상호작용은 즐겁고 역동적

인 놀이(play)와 유사하게 나타날 것이라 생각

해 볼 수 있다(Rhee, 2007). 즐거운 놀이와 같

은 상호작용(playful interaction)의 두 가지 특

징은 인지적(cognitive), 사회적 즉흥성(social 
spontaneity)이다(Barnett, 1990; Lieberman, 
1977). 인지적 즉흥성은 독창적이고 유연한 사

고와 새로운 것을 추구하는 호기심을 의미하

는데 함께 놀이를 할 때 기존의 것을 새롭게 

해석해서 새로운 놀이 아이디어를 창조해 내

는 활동에 적극적으로 참여하는 모습에서 인

지적 즉흥성을 발견할 수 있다(Fink, 1960). 이 

같은 인지와 사고의 폭이 확대되는 경험이 반

복될 경우 긍정적이고 회복탄력적인 사고를 

촉진해 장기적으로는 심리적 자원이 팀 내에 

구축될 수 있다(Rhee, 2007). 
사회적 즉흥성은 개인들 간에 협력하고 서

로를 이끌어주며 공유하는 등의 자발적이고 

긍정적인 상호작용으로 나타나고, 이로 인해 

공동체 의식이 발달하게 된다(Fink, 1960). 긍
정적인 호혜관계(positive reciprocity)를 전제

하는데, 놀이를 하는 과정에 서로의 의견이나 

아이디어에 자발적이고 즉흥적으로 동의하고 

적극적인 지지를 보내는 상호작용이 빈번하게 

일어나는 현상과 비슷하다. 사회적 즉흥성의 

경험이 지속적으로 반복되면 유대감과 소속감

이 강화되어, 장기적으로 집단 내 사회적, 관계

적 자원이 개발될 수 있을 것이다(Rhee, 2007). 
이와 관련하여, Walter & Bruch(2008)은 ‘공
유된 긍정 정서의 순환적 증폭현상(positive 
group affect spiral)’이라는 개념을 제안했는

데, 공유된 긍정 정서를 통해 집단 구성원들은 

서로에게 더욱 끌리게 되어 서로 간에 더욱 양

질의 인간관계를 맺게 되고, 끈끈한 인간관계 

덕택에 구성원들은 긍정적인 감정과 기분을 

더욱 공개적으로 표현함으로써 긍정 정서가 

더 활발히 공유되는 순환적 증폭현상을 의미

한다. 집단 내 긍정 정서 성향(positive affec-
tive tone)이 더욱 긍정적인 방향으로 발전한 

집단일수록 결근율이 가장 큰 폭으로 줄어드

는 결과를 보고한 종단연구(Mason & Griffin, 
2003)에서 볼 수 있듯이, 공유된 긍정 정서가 

장기적으로 구성원 간 양질의 인간관계를 형

성하고 집단에 대한 소속감과 애착을 고취시

키는 결과를 가져옴을 알 수 있다. 이처럼 긍정 
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정서의 공유는 집단 내에 즐거운 놀이와 같은 

상호작용을 촉진시켜 인지적, 사회적 즉흥성

을 활성화하고, 장기적으로는 심리적, 사회적 

자원을 구축하여 집단 내 사회적 프로세스와 

성과에 영향을 미치게 된다. 

2.4 공유된 긍정 정서의 결과

집단 내 공유된 긍정 정서는 즐거운 놀이와 

같은 상호작용(playful interaction)을 일으켜, 
인지적 측면에서 구성원들의 인지와 사고의 

폭을 넓히고 독창적이고 유연한 사고 등의 인

지적 즉흥성을 촉진할 수 있다(Rhee, 2007). 
사회적 관계 측면에서는 서로를 지지하고 협

력하며 적극적으로 상호작용 과정에 참여하는 

사회적 즉흥성이 나타나고(Fink, 1960), 이러

한 경험이 축적되면 집단 내 유대감과 공동체 

의식이 강화되어 사회적, 심리적 자원으로서 

기능할 것이다(Rhee, 2007). 개인 간, 집단 내, 
조직 내 공유된 긍정 정서는 이와 같은 메커니

즘을 통해 구성원 간의 사회적 프로세스와 성

과에 영향을 미치게 되는데, 공유된 긍정 정서

는 일반적으로 긍정적인 결과를 가져오는 것

으로 나타나지만, 의사결정 질의 저하나 집단

사고 등의 한계도 지적된다.

2.4.1 집단 내 사회적 프로세스와 성과

Barsade(2002)는 경영의사결정 과업을 수

행하는 29개의 대학생 집단을 대상으로 실험

연구를 진행했는데, 공유된 긍정 정서가 구성

원들 간의 협력을 조장하고 갈등을 줄이는 것

으로 나타났으며 구성원들이 집단의 성과를 

높게 평가하는 결과를 보였다. 또한, 긍정 정서

를 공유하는 집단은 그렇지 않은 집단과 비교

했을 때 집단에 대한 만족도와 몰입도가 높게 

나타나고 구성원들 간에 더 많은 도움 행동을 

보이는 것으로 나타났다(Chi, Chung, & Tsai, 
2011; Rhee, 2006). Gibson(2003)은 공유된 

긍정 정서가 집단 자기효능감에 미치는 영향

에 대한 연구에서, 집단 내 긍정 정서가 공유되

면 집단에 대해 낙관적이고 긍정적인 생각이 

촉진되어 과업을 성공적으로 수행할 수 있다

는 자신감 및 효능감이 증가하는 결과를 보여

주었다. 보다 지속적인 기질적 성향으로서의 

집단의 긍정적 정서성향(positive group affec-
tive tone)은 낮은 결근율과 관련이 있음이 밝

혀지기도 했다(George, 1990; Mason & Griffin, 
2003). 대규모 백화점에 속한 51개의 세일즈 

팀의 긍정적 정서성향은 높은 고객 서비스 질

과 관련이 있었다(George, 1995). 
공유된 긍정 정서가 집단의 과업 수행기간 

중간 시점(midpoint)(Gersick, 1991)에 어떤 

작용을 하는지를 보여준 흥미로운 연구가 있

다. 전술대회에 참가한 군인 팀들을 실증 분석

한 결과, 대회 기간의 중간 시점에 이르렀을 

때 긍정 정서를 공유한 팀은 새로운 전략을 추

가로 탐색하는 활동을 줄이고 전략의 실행으

로 팀의 초점을 바꿈으로써 성공적인 결과를 

도출한 반면, 부정 정서를 공유한 팀은 마감 

시한이 다가오는데도 불구하고 새로운 전략을 

탐색하는 활동을 중단하지 않아 팀 성과가 저

하되는 결과가 나타났다(Knight, 2015). 과업 

수행 초기에 과업에 대해 탐색하고 정보와 아

이디어를 모으는 단계에서, 긍정 정서를 공유

한 팀은 인지와 사고의 확장 효과를 통해 적극

적인 탐색활동을 보였다(통계적으로 유의미하

지는 않았으나 계수의 방향성은 가설과 일치

했다). 중간 시점에 도달하자 관심의 초점은 시

간 내에 팀 목표와 성과를 달성하는 쪽으로 모
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아졌고(Gersick, 1991), 긍정 정서를 공유한 

팀은 지금까지 도출된 정보와 아이디어에 대

해 긍정적이고 만족스럽다는 평가를 내림으로

써 추가 탐색활동 보다는 전략의 실행으로 초

점을 변화시킨 것이다(Knight, 2015). 이외에

도 팀원들의 긍정적인 정서적 기질(trait pos-
itive affect)의 평균값이 팀의 역량 및 경륜을 

통제한 뒤에도 팀의 성과에 유의미한 긍정적 

영향을 미쳤다는 결과 역시 매우 흥미롭다. 
감정을 일으키는 대화나 이야기가 대화 참여

자들에게 어떤 영향을 미치는지에 대한 연구 

결과에 의하면, 대화를 통해 감정을 공유할 경

우 대화 참여자들 간에 유대관계가 강해지는데

(Peters & Kashima, 2007; Rimé, 2009) 사
실이나 정보를 공유하기 위한 대화보다는 감

정을 교류하는 대화를 나눴을 경우 유대관계

가 더 강해지는 것으로 나타났다(Laurenceau, 
Feldman-Barrett, & Pietromonaco, 1998). 특
히 청중이 화자에게 열성과 열의를 보일 때 

더 강한 유대감이 형성되는 것을 볼 수 있다

(Gable, Reis, Impett, & Asher, 2004). 
고객과 서비스 제공자 간의 정서 공유에 대

한 일련의 연구도 있다. Pugh(2001)의 연구에 

의하면 서비스 제공자가 고객에게 미소를 짓

는 등의 긍정 정서를 표현할 경우 고객이 긍정 

정서를 경험하게 되고 서비스의 질에 대한 평

가도 상승하는 결과를 가져온다. 그 반대의 관

계도 입증되었는데, 고객의 긍정 정서 성향은 

패스트푸드 음식점 계산대 직원의 긍정적인 

감정 표현(제3자가 평가)과 관련이 있었고, 이
는 고객 만족도의 증가로 이어졌다(Tan, Foo, 
& Kwek, 2004). 

조직 수준에서 공유된 긍정 정서의 결과를 

보여주는 Menges et al.(2011)의 연구 또한 주

목할 만하다. 이들은 조직 내 긍정 정서가 공유

되었을 때 생산성을 비롯하여 개인 업무성과

를 통합한 값도 높게 나타남을 밝혔고, 이는 

조직 구성원 간에 신뢰관계가 구축된 경우에

만 유효하게 나타난다는 것을 보여주었다. 조
직 내 긍정 정서가 공유되었을 경우 종업원 개

개인의 조직시민행동을 통합한 값 또한 높은 

것으로 밝혀졌다.

2.4.2 집단의 창의적 결과물과 의사결정의 질

개인이 경험하는 긍정 정서가 창의적 사고

를 촉진시키듯이(Isen et al., 1992), 집단 내 

공유된 긍정 정서도 집단의 창의성을 높이는 

것으로 나타난다. 대학생 및 MBA 학생으로 

구성된 72개 집단을 대상으로 실험연구를 실

시한 결과, Rhee(2006)는 즐겁고 유쾌한 긍정 

정서가 공유되었을 때 구성원들은 서로의 아

이디어에 대해 적극적인 지지를 보내고 아이

디어를 함께 발전시켜 나가는 상호작용 패턴

을 보이며, 이는 집단의 창의성과 집단 만족도

를 높임을 밝혔다. 또 다른 연구에서도 긍정 

정서가 공유된 집단에서 브레인스토밍 과업을 

수행할 때 부정 정서를 공유한 집단에 비해 더

욱 독창적이고 중요한 아이디어들을 산출하는 

것을 실증하였다(Grawitch, Munz, & Kramer 
2003; Grawitch, Munz, Elliott, & Mathis, 
2003). 중국의 68개 연구개발팀을 대상으로 

실시한 설문연구에서 Tsai, Chi, Grandey, & 
Fung(2012)은 긍정 정서가 팀 내 공유된 경우

에 더 창의적인 산출물을 도출함을 밝혔고, 이
는 팀에 대한 신뢰의 정도에 의해 조절된다는 

것을 보여 주었다. 
공유된 긍정 정서가 의사결정의 질에 미치

는 영향에 대해서는 서로 상충되는 연구결과
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들이 보고되고 있다. Rhee(2006, 2007)는 공

유된 긍정 정서가 집단 구성원들로 하여금 비

판적이고 논리적인 사고를 하기 보다는 서로

의 의견에 적극적으로 동조하는 상호작용을 

증가시켜 의사결정의 질을 저하시키는 결과를 

보여주었다. 공유된 긍정 정서는 지나친 자신

감과 통제의 환상(illusion of control)을 불러 

일으켜, 분석적이고 논리적인 사고가 필요한 

의사결정 과업의 결과를 저해한다는 해석이 

가능하다(Kelly & Spoor, 2006). 체계적이고 

논리적인 정보처리 과정을 거치기보다는, 보다 

쉽고 빠르게 의사결정을 내릴 수 있는 직관적

인 정보처리 과정을 선호하게 됨에 따라 집단 

의사결정의 정확도나 질이 저하되는 것이다

(Rhee, 2006). 같은 맥락에서 Barsade(2002) 
또한 공유된 긍정 정서가 비현실적인 도취감

이나 자신감을 확산시켜 집단사고 현상을 일

으키거나 집단의 의견에 동조해야 하는 압력

을 느끼게 할 수도 있다고 하였다. 
한편 분석적이고 논리적인 사고 과정이 필

요한 의사결정 과업 대신, 집단 구성원 각자

가 가지고 있는 정보를 공유하는 과정이 중

요한 의사결정 과업의 경우에는 공유된 긍정 

정서가 과업성과를 높인다는 결과도 있고

(Bramesfeld & Gasper, 2008), 반대로 부정 

정서를 공유한 집단이 정보를 더 상세하게 

설명하고 공유함으로써 의사결정의 질이 높

아 졌다는 결과도 있다(Kooij-de Bode, van 
Knippenberg, & van Ginkel, 2010; van 
Knippenberg, Kooij-de Bode, & van Ginkel, 
2010). 지금까지의 연구는 공유된 긍정 정서가 

집단 내 창의성을 촉진한다는 내용을 뒷받침

하는 결과를 보여주는 한편, 의사결정의 질에 

관해서는 의사결정 과업의 종류에 따라(예: 정

확도, 정보의 공유, 또는 상세한 설명이 중요한 

의사결정 과업 등) 그 결과가 다양하게 보고되

고 있다. 뒤에 이어질 향후 연구과제 부분에서 

더 자세히 다루겠지만, 정서의 공유와 대비되

는 개념인 정서적 다양성(affective diversity 
또는 emotional variation)이 인식과 사고를 다

변화하여 창의성과 의사결정에 도움이 될 수 

있다는 의견도 있다(Tiedens, Sutton, & Fong, 
2004). 특히 오늘날의 복잡하고 변화무쌍한 환

경 하에서 정서적 동질성은 현실을 다각도에

서 보기 보다는 동일한 측면에서만 보게 하는 

한계를 가져올 수 있기 때문이다(George & 
King, 2007). 아직까지 개념적 논의에 그치고 

있지만, 정서의 동질성 내지 수렴현상과 함께 

정서의 이질성 및 확산현상에 대한 이해가 더

욱 필요할 것으로 보인다.
요약하면, 일반적으로 공유된 긍정 정서는 

집단 구성원들 간에 협력적이고 원활한 상호

작용을 가능하게 하여 집단에 긍정적인 결과

를 가져오는 것으로 나타난다. 이러한 결과들

은 대체로 횡단 연구를 통해 밝혀진 내용으로, 
공유된 정서의 시간에 변화와 그 영향에 대해

서는 개념적 연구가 대부분(Hareli & Rafaeli, 
2008; Walter & Bruch, 2008)이고 실증연구

는 상당히 부족한 실정이다. 앞서 소개된 ‘공
유된 긍정 정서의 순환적 증폭현상’은 공유된 

긍정 정서가 인간관계를 강화하고 긍정 정서

를 더욱 활발하게 표현하게 됨으로써 긍정 정

서의 공유가 촉진될 수 있다는 개념을 제안하

고 있다(Walter & Bruch, 2008). 예외적으로 

Mason & Griffin(2003)의 종단연구는 집단 

내 긍정 정서 성향이 더욱 긍정적인 방향으로 

발전할 때 결근율이 줄어든다는 사실을 밝히

기도 했다. 또한 Ilies et al.(2007)의 연구에 의
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하면 팀 성과를 통제하고 나서도 구성원 개인

의 정서는 시간이 지남에 따라 팀의 평균적 

정서에 수렴되는 것으로 나타난다. 개인 수준

의 정서 연구는 경험 표집법(experience sam-
pling technique) 등을 이용해 정서의 종단적 

변화 형태와 그에 따른 업무성과, 태도 및 행동

의 변화에 관심을 가지고 활발하게 진행되고 

있다(예: Amabile, Barsade, Mueller, & Staw, 
2005; Rothbard & Wilk, 2011). 집단 수준의 

정서 연구 또한 공유된 정서의 변화 형태와 집

단 수준의 다양한 변수들 간의 상호작용 및 인

과관계를 탐색한다든지, 정서를 지속적으로 

공유하는 집단과 그렇지 않은 집단의 비교연

구 등을 통해 공유된 정서 연구 분야를 더욱 

발전시킬 수 있을 것이다.
이상에서 개인 간, 집단 내, 그리고 조직 내

에서 일어나는 긍정 정서의 공유 현상에 대한 

연구를 개관하였다. 이를 통해 조직 맥락에서 

가장 근본적인 요소라 할 수 있는 감정과 기분 

등의 정서가 사회적 관계 내에서 공유되는 과

정과 그 결과를 살펴보았다. 이하에서는 공유

된 긍정 정서의 개념 및 연구 성과들이 긍정 

조직학 분야로 확장되기 위한 점진적인 연구

방향을 제안하고, 공유된 긍정 정서 연구가 향

후 탐색해야 할 연구과제에 대해서 논의하고

자 한다.

Ⅲ. 공유된 긍정 정서의 긍정 

조직학에의 적용 및 향후 

연구과제

긍정적인 측면에 주목하고자 한 긍정 심리

학 연구의 발전과 더불어 조직과 그 구성원들

에 대한 연구에서도 긍정적인 측면에 초점을 

두는 긍정 조직학에 대한 관심이 확대되고 있

다(이동섭․조봉순․김기태․김성국․이인

석․최용득, 2009; 이지영․김명언, 2008; 
Cameron et al., 2003). 긍정 정서는 긍정 심리

학에서 다루고 있는 주요 개념 중의 하나로, 
긍정 정서가 조직 맥락에서 가지는 의미와 그 

효과에 대해 긍정 조직학도 강조하고 있다

(Rhee & Yoon, 2012). 그러나 개인 간, 집단 

내 또는 조직 내 공유된 긍정 정서가 긍정 조직

학의 주요 연구 분야들과 어떻게 관련되는지

에 대한 고찰은 아직까지 매우 부족한 실정이

다. 공유된 긍정 정서와 양질의 연결 관계, 직
장 내 공감, 그리고 활력 관계 등 긍정 조직학

의 주요 개념들 간의 관계를 살펴봄으로써 공

유된 긍정 정서가 긍정 조직학 분야에 가지는 

함의를 고찰해 보고자 한다. 

3.1 공유된 긍정 정서의 긍정 조직학에의 

적용

3.1.1 공유된 긍정 정서와 직장 내 

공감(Compassion at Work)

긍정 조직학의 주요 연구 분야 중의 하나인 

직장 내 공감(compassion at work)은 조직 구

성원들이 겪는 물질적, 정신적 고통 및 대인관

계에서 유발되는 고통에 대한 인지적, 정서적, 
그리고 행동적 반응을 의미한다(고성훈․문태

원, 2012). 직장 내 공감은 이처럼 타인이 겪는 

어려움과 고통을 인지하고 함께 그 아픔을 나

누며, 타인이 어려움과 고통을 극복할 수 있도

록 도움을 주는 등의 행동을 실제로 이행하는 

것을 나타낸다(Dutton, Frost, Worline, Lilius, 
& Kanov, 2002; Frost, Dutton, Worline, & 
Wilson, 2000). 따뜻한 격려의 말, 유연한 업
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무 할당, 심리적 및 물질적 지원 등의 방법이 

공감행동의 예가 될 수 있다(고성훈․문태원, 
2012). 겪고 있는 고통을 표현하고 이렇게 표

현된 고통을 다른 구성원이 인지하는 과정이 

포함되며, 어려움과 고통을 극복할 수 있도록 

구체적인 행동을 취한다는 점에서 직장 내 공

감은 사회적 지원(social support) 등의 개념과 

구분 된다(Dutton, Workman, & Hardin, 2014; 
Lilius, Worline, Maitlins, Kanov, Dutton, & 
Frost, 2008). 즉 직장 내 공감은 고통을 겪는 

사람과 고통을 공감하고 극복할 수 있도록 도움

을 주는 주변 사람들 간의 상호작용 과정 및 관

계적 측면에 주목한다는 점에 그 특징이 있다. 
직장 내 공감을 경험하게 되면 종업원들은 

직장을 활력과 치유의 원천이라고 생각하

고 긍정적인 시선으로 직장을 바라보게 되

며(Frost, 2003), 구성원들의 심리적 웰빙과 조

직에 대한 몰입도가 높아지는 결과가 나타난

다(고성훈․문태원, 2013; Lilius et al., 2008). 
또한 직장 내 공감을 통해 질병에서 신속하게 

회복되고 자존감이 상승하며(Dutton et al., 
2014) 긴장과 불안함이 감소하고 긍정적인 사고

가 촉진되는 것을 볼 수 있다(Lilius, Worline, 
Dutton, Kanov, & Maitlis, 2011). 더 나아가 

직장 내 공감은 정서적 몰입을 매개로 대인관

계를 원활하게 하고 직무에 대한 헌신 정도를 

높이며 과업성과 수준도 높이는 결과가 도출

되었다(오아라․박경규․용현주, 2013). 특히 

직장 내 공감을 경험할 경우 주변 사람들과의 

유대감과 조직에 대한 소속감이 강해져 기쁨

이나 즐거움 등의 긍정적인 감정을 느끼게 되

는데(Frost et al., 2000; Lilius et al., 2008), 
공감의 행동이 개인과 개인 간의 수준을 넘어

서 집단 구성원 전체로 확대될 경우 이는 공유

된 긍정 정서로 발전할 가능성이 높다. 특히 

직장 내 공감을 통해 보람되고 뿌듯한 감정을 

경험하게 되면 이를 타인과 공유하고자 하는 

동기가 커지고(Lazarus, 1991), 긍정적인 감정

을 일으키는 대화와 이야기를 주고받으면서 

감정의 전이가 일어나(Rimé, 1995) 공유된 긍

정 정서가 형성될 수 있다.
집단 내 공유된 긍정 정서가 집단 내 공감

을 활성화하는 관계도 설정할 수 있다. 개인 

수준의 연구 결과에 의하면 개인이 경험하

는 긍정 감정이 장기간 누적되면 이는 개인

에게 유용한 사회적, 심리적 자원을 구축하

는데(Fredrickson, 1998), 이를 집단 수준으로 

확대하면 앞서 논의된 공유된 긍정 정서의 작

동 기제 중 사회적 즉흥성과(Fink, 1960) 집
단 내 구축된 사회적, 심리적 자원으로 설명될 

수 있다. 즉, 집단 내 긍정 정서가 공유되는 

경험을 통해 구성원들 간 협력하고 서로를 지

지하는 상호작용이 원활해져 소속감과 유대

감이 강화된 결과 사회적, 관계적 자원이 구축

되고, 긍정적이고 회복탄력적인 관점과 생각

을 교환하며 집단 내 심리적 자원 또한 구축될 

수 있다. 이렇게 구축된 집단 내 사회적, 심리

적 자원으로 인해 집단 내에 고통스럽고 어려

운 상황이 닥쳤을 때에도 이를 함께 극복하기 

위한 공감 행동이 가능해 질 수 있을 것이다. 
직무 요구-자원 모델(job demands-resources 
model)(Schaufeli & Bakker, 2004)의 논의에

서도 상사나 동료와의 유대관계가 직무 자원

으로 작용하여 직무 요구로 인해 발생하는 직

무 스트레스나 탈진을 줄여주는 효과가 있듯

이, 긍정 정서가 집단 내 공유되는 경험이 장기

간 반복되면 어려운 상황 속에서도 공감 행동

을 실천할 수 있는 사회적, 심리적 자원이 형성
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되는 관계를 예상해 볼 수 있다. 

3.1.2 공유된 긍정 정서와 활력 관계(Energizing 

Relationships)

활력 및 에너지는 개인이 의욕을 가지고 활

동하게 하는 자원으로, 과업을 수행하고 목표

를 달성하게 하는 원동력이라고 정의 된다

(Quinn, Spreitzer, & Lam, 2012). 기존의 연

구가 활력이 부족한 상태에서 발생할 수 있는 

문제점(예: 직무 탈진, 스트레스 등)에 초점을 

둔 반면(Demerouti, Bakker, Nachreiner, & 
Schaufeli, 2001; Sonnentag, Kuttler, & Fritz, 
2010), 긍정 조직학에서는 개인, 집단, 조직 내 

활력을 조성하고 촉진하는 요인들에 초점을 

두고 있다(Baker, Cross, & Wooten, 2003; 
Owens, Baker, Sumpter, & Cameron, 2016). 

활력의 원천은 개인의 속성일 수도 있고 환경

의 영향일 수도 있는데, Collins(1993)는 특히 

사회적 관계 내에서 발생하는 활력에 초점을 

두고, 활력의 경험이 관계 내에서 공유되는 현상

을 연구했다. 이승윤․박혜원․배종훈․문형

구(2008)의 연구에서는 구성원들이 조직 내에

서 맺는 관계 속에서 어떻게 활력을 경험할 수 

있는지에 대해 공유된 긍정 정서 개념을 활용하

여 설명하였다. 이들은 사회적 관계를 맺고 있는 

구성원들 간에 공유된 긍정 감정이 더욱 강화, 
증폭되어 고강도의 긍정 감정을 경험하고, 더 

나아가 행동의 동기가 부여된 상태가 활력을 

경험하는 상태이고, 이러한 상태를 일으키는 

관계를 조직 내 활력관계로 정의하고 있다. 
긍정 정서의 공유 현상은 개인들 간에 정서

가 유사해 지는 것을 의미하는 반면, 활력은 

공유된 긍정 정서가 강화되고 증폭되어 행동

의욕으로 발전한다는 점에 그 차이가 있다. 이 

때, 긍정 정서를 공유하여 비슷한 정서를 느끼

는 단계에서 더 발전하여 그 관계 내에서 활력

을 경험하기 위해서는 정서가 인지와 결합되

는 과정이 필요하다(Tesser, 1991). 즉, 자신에

게 의미 있는 타인과 상호작용하는 과정에서 

어떤 감정과 기분을 느낄 때 그 감정으로부터 

더 많은 의미를 유추하고 추출하는 인지적 작

용이 일어나고, 그 결과 의욕과 활력이 발생하

게 되는 것이다(이승윤 외, 2008). 특히 내적 

동기 형성의 핵심 요인인 자율성, 역량, 소속감

을 타인과의 상호작용 과정에서 인지할 때

(Ryan & Deci, 2000), 공유된 긍정 정서가 활

력으로 발전될 가능성이 높다. 또한, 이승윤 외

(2008)은 구성원 간 관계가 친밀할 때, 동일한 

가치공동체에 속할 때, 그리고 긍정 정서의 경

험과 표현이 장려되는 정서적 규범이 존재할 

때 자율성, 역량 및 소속감의 인식이 더 강화될 

수 있다고 함으로써, 공유된 긍정 정서가 활력

과 의욕의 경험으로 발전되기 위한 관계적 속

성 또한 제안하고 있다. 
Owens et al.(2016) 또한 관계 에너지(re-

lational energy)를 개인 간 상호작용 과정에서 

발생하는 에너지로 보고 있는데, 상호작용에 

참여하는 개인들의 동기 및 심리적 자원이 강

화되어 업무 역량이 증진된 상태로 정의하며 

에너지를 받는 개인(receiver)의 관점을 택한

다. 건강 관련 서비스업에 종사하는 157명을 

대상으로 한 설문연구 결과, 관계 에너지를 경

험한 사람은 한 달 후에 측정한 직무 몰입(job 
engagement) 정도가 높게 나타났고, 이는 사

회적 지원(social support)의 영향을 통제한 상

태에서도 유의한 것으로 나타났다(Owens et 
al., 2016). 같은 연구에서 관계 에너지의 경험

이 한 달 후의 직무 몰입을 증가시키고, 이를 
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매개로 상사가 평가하는 업무성과에 긍정적인 

영향을 미침이 밝혀지기도 했다. 
공유된 긍정 정서가 개인 간 상호작용 과정

에서 증폭되고 강화되어 행동의욕을 불러일으

키는 활력 관계와 같이 사회적 관계 속에서 창

조되고 활성화되는 에너지 또는 활력에 대한 

관심이 증가하고 있다. 조직 분야에서 직무 탈

진의 원인과 해결방법에 대한 연구가 활발히 

이루어지고 있는 만큼(Halbesleben & Buckley, 
2004), 탈진과는 반대의 성격을 지닌 에너지, 
활력, 의욕을 창출하고 유지하며 확산하는 방

법에 대한 긍정 조직학 분야의 연구 또한 증가

할 것으로 기대한다.

3.1.3 공유된 긍정 정서와 관계적 조정(Relational 

Coordination) 및 협력적 직무 

재창조(Collaborative Job Crafting)

긍정 조직학에서 탁월한 개인, 집단, 조직을 

창출하는 중요한 기제 중의 하나로서 주목하

는 것이 바로 개인들 간에 형성되는 양질의 관

계이다(Heaphy & Dutton, 2008). 조직 내 흩

어져 있는 관계들이 공동의 목표를 추구하기 

위해 서로 간에 활동을 조정하고 조화를 이루

어 통합해 가는 의사소통 과정을 특별히 관계

적 조정(relational coordination)이라고 일컫

는다(Gittell, 2002). 관계적 조정은 업무가 상

호의존적이고 업무 분장이나 직무기술서가 명

확하지 않으며, 시장 환경 변화가 극심해 새로

운 정보에 따라 활동을 신속하게 조정해야 하

는 상황(예: 병원 응급실, 요양 병원, 비행기 

이륙 훈련 등)에 그 중요성이 더 커진다(Gittell, 
2001, 2002; Gittell, Seidner, & Wimbush, 
2010).

원활한 관계적 조정이 일어나기 위해서는 

공유된 목표(shared goals), 각자의 과업이 전

체 프로세스 내에서 어떻게 상호 연관되는지에 

대한 공유된 지식(shared knowledge), 그리고 

상호작용하는 개인들 간의 상호 존중(mutual 
respect)이 필요한데(Gittell, 2002), 이는 공유

된 긍정 정서에 의해 더욱 활성화 될 수 있는 

요소들이다. 예를 들어, 긍정 정서가 공유되었

을 때 나타나는 인지적 즉흥성은 인지와 사고

의 폭을 넓히고 유연하고 개방적인 상호작용

을 가능하게 하므로(Barnett, 1990) 목표와 지

식을 공유하는 활동이 활발해 질 수 있다. 또한 

사회적 즉흥성은 공동체 의식과 유대감을 강

화시킴으로써(Fink, 1960) 상호 존중하는 방

식의 상호작용을 통해 관계적 조정이 원활해 

질 수 있다. 이처럼 공유된 긍정 정서 현상에 

수반되는 인지적, 사회적으로 즉흥적인 상호

작용을 통해 관계적 조정이 일어남으로써, 불
확실하고 급변하는 상황에 신속하고 조화로운 

협업으로 대처할 수 있게 된다. 
협업을 수행하는 과정에 유연하고 개방적인 

방식으로 활동을 조정하고 조화를 이루는 관

계적 조정은 긍정 조직학의 또 다른 연구 분야

인 직무 재창조(job crafting)와 관련이 있다. 
이는 “개인이 물리적, 인지적으로 과업의 경계

와 일을 통해 맺는 관계의 경계를 변화시키는 

것으로, 자신의 직무를 형성, 변형 및 재정의 

하는 일련의 활동을 의미한다”(채연주, 2015: 
13). 이러한 재창조 활동을 통해 직무를 수행

하는 개인은 자신의 직무에서 새로운 의미를 

찾아내고 긍정적인 정체성을 확립하는 긍정

적인 결과를 경험하게 된다. 직무 재창조는 

적극적이고 능동적인 개인의 활동으로부터 

집단의 협력적 직무 재창조(collaborative 
job crafting) 활동으로 확대되어 연구되기도 
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한다(Leana, Appelbaum, & Shevchuk, 2009). 
직무가 사회적 관계 내에 배태되어 고도로 상

호의존적인 경우 협업 관계에 있는 구성원들

과 공동으로 직무 재창조 활동을 하게 되는데, 
상호간의 활동을 조정하고 조화를 이루는 협

력적 방식으로 직무를 재창조한다는 점에서 

관계적 조정과 일맥상통하는 것을 알 수 있다. 
따라서 긍정 정서가 공유된 집단에서 나타나

는 인지적 즉흥성은 사고의 유연함과 개방성

을 촉진하여(Barnett, 1990) 유연한 과업 경계 

및 업무관계 설정과 과업에 대한 창의적인 인

식을 도울 수 있다. 사회적 즉흥성에서 비롯된 

유대감과 공동체 의식은 특히 협력적 직무 재

창조 활동을 원활하게 하는 효과를 기대할 수 

있다. 

3.2 공유된 긍정 정서 분야의 향후 연구과제

위에서는 공유된 긍정 정서가 직장 내 공감

을 불러일으키고 활력 관계를 구축하며 원활

한 관계적 조정과 협력적 직무 재창조 활동에 

영향을 미칠 수 있는 가능성을 제안함으로써, 
공유된 긍정 정서 연구가 긍정 조직학 분야로 

확장되기 위한 연구방향을 조명해 보았다. 다
음으로는 공유된 긍정 정서 연구가 향후 탐색

해야 할 과제를 구성원 간 상호작용, 정서적 

다양성, 공유된 부정정서에 대한 연구의 필요

성에 중점을 두고 논의하고자 한다. 

3.2.1 집단 구성원들 간의 상호작용에 대한 

연구의 필요성

정서의 공유 현상을 설명하는 가장 중요한 

기제는 집단 구성원들 간의 상호작용이라고 

할 수 있다. 잠재의식적, 암묵적으로 정서가 공

유되기 위해서는 상호작용 과정에서 상대방의 

표정, 어조, 행동 등을 접하는 것이 그 시작이

고(Hatfield et al., 1992), 의식적, 명시적인 정

서의 공유 과정도 개인들 간의 대화라는 상호

작용을 전제로 한다(Rimé, 1995). 보다 지속

적이고 안정된 집단의 정서적 성향(group af-
fective tone) 역시 구성원들 간에 상호작용 과

정을 거쳐 유사한 정서적 성향 및 반응 양식이 

형성되는 현상을 설명하고 있다(George, 1990).
그런데 집단 구성원들 간의 상호작용의 특

징이나 빈도, 집중 내지 분산된 정도 등 상호작

용 그 자체에 대해서는 공유된 정서 문헌에서 

매우 드물게 다루고 있다. 집단 구성원들 간의 

상호작용을 탐구함으로써 집단 연구의 가장 

근본적인 요소를 이해할 수 있다는 점에서

도(Bales, 1950) 집단 내 상호작용 자체에 대한 

연구가 더 필요함을 알 수 있다. 특히 감정에

는 일반적으로 수반되는 행동 경향이 있는

데(Frijda, 1986), 이에서 볼 때 집단 내 공유

된 감정은 구성원들 간의 특정한 상호작용 경

향을 유도할 것으로 짐작할 수 있다. 예를 들어 

기쁨과 즐거움의 감정을 경험하는 사람들은 

다른 사람들에게 다가가서 경험을 공유하고자 

하는 행동경향을 보이고, 긴장이나 두려움의 

감정을 느낄 경우에는 불확실한 상황을 회피

하고자 하는 행동경향을 보인다(Lazarus, 1991). 
이를 집단 수준의 현상으로 예측해 보면, 구성

원들 간에 즐거운 감정을 공유했을 때 더 친근

한 상호작용을, 불안이나 긴장의 감정을 공유

했을 때는 불확실성을 조장하는 발언을 비판

하는 등의 상호작용을 기대할 수 있을 것이다. 
공유된 정서 문헌에서 집단 구성원들 간의 

상호작용에 주목하는 연구로는 Rhee(2006, 
2007)의 확장-구축 상호작용(broadening-and- 
building interactions)에 대한 연구를 들 수 있다. 
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긍정 감정의 확장-구축 이론을 집단 구성원들 

간의 상호작용에 적용하여, 집단 내 긍정 정서

가 공유되었을 때 구성원들의 사고와 인지의 

폭이 넓어져 서로의 아이디어를 적극적으로 

지지하고 점차적으로 발전시켜 나가는 유형의 

상호작용이 일어나고, 결과적으로 집단의 창

의성이 증진됨을 밝혔다. 
구성원들 간 상호작용의 구체적 속성 및 패

턴이 집단 내 긍정 정서가 공유되는 정도에 미

치는 영향을 알아보기 위해 사회적 연결망 분

석 방법을 활용한 연구도 있다(Rhee et al., 
2008). 대학생 및 MBA 학생으로 구성된 38개 

팀의 상호작용 속성(적극적인 동의를 보이는 

유형, 유머에 대해 웃음으로 반응을 보이는 유

형)과 상호작용 패턴(네트워크 밀도, 중심성)
을 분석한 결과, 두 가지 유형의 상호작용 모두 

팀 내에서 빈번하게 일어날수록 긍정 정서의 

공유 정도가 높은 것으로 나타났다. 즉, 긍정적

인 감정을 일으키는 상호작용에 적극적으로 

참여함으로써 다른 구성원들과 정서가 일치, 
동화되는 적극적인 정서의 공유 과정이 지지

된 것이다. 반면에 다른 구성원들이 유머를 주

고받는 것을 관찰하기만 하고 자신은 유머 상

호작용에 참여하지 않았던 개인의 정서는 나

머지 구성원들의 정서와 괴리되는 것으로 나

타났는데, 이는 상대방의 감정 표현을 보는 것

만으로도 잠재의식적으로 정서가 동화된다는 

원초적 감정 전이(primitive emotional con-
tagion)가 주장하는 바와 배치되는 결과이다. 
Bales(1950)에 의하면 유머 상호작용은 긴장

감을 해소하려는 목적을 지니는 반면 적극적

인 동의는 팀의 단결력을 강화하려는 목적을 

지닌다. 따라서 각기 다른 목적을 지닌 두 가지 

유형의 상호작용이 팀의 긍정 정서 공유 과정

에 각기 다른 영향을 미친 것으로 볼 수 있다. 
위의 두 연구는 정서의 공유 현상에 있어 가

장 근본적인 기제인 집단 구성원들 간의 상호

작용에 초점을 두었다는 데 그 의의가 있다. 
향후 연구에서는 구체적인 상호작용에 대한 

이해와 더불어, 집단 수준에서 그간 상당한 연

구가 진행되어 온 무임승차 현상, 집단사고, 다
수와 소수 의견의 갈등, 핵심 또는 경계를 점하

는 구성원들, 동질적 또는 이질적 집단 구성 

등의 개념들이 긍정 정서의 공유 현상과 어떤 

관계가 있을지 탐색할 것을 제안한다. 
이와 더불어, 구성원들 간의 상호작용을 매

개하는 매체(media)의 영향을 살펴보는 연구

도 앞으로 더욱 주목받을 것으로 예상된다. 정
보통신기술의 발달로 가상 팀(virtual team)이
나 재택근무 방식이 확대되면서, 구성원들 간

의 대면 상호작용 상황에서 주로 연구된 정서

의 공유 현상이 화상이나 가상공간에서는 다

르게 나타날 수도 있을 것이다(예: Friedman, 
Anderson, Brett, Olekalns, Goates, & Lisco, 
2004; Moore, Kurtzberg, Thompson, & Morris, 
1999). 전자 협상(electronic negotiation) 상황

에서도 상대방의 언어화된 메시지(예: 길이, 문
법 등)뿐만 아니라 정서적 메시지(예: 메시지

의 어조, 직설적 또는 우회적인 정도 등)에 잠

재의식적으로 동화되는 현상이 나타남이 밝혀

지기도 했는데(Chesin, Rafaeli, & Bos, 2011), 
비언어적 표현(예: 얼굴 표정, 목소리 등)이 

제한된다는 점에서(Belkin, 2009) 대면 상호

작용에 비해 정서의 전달 및 전이는 상대적으

로 제한적일 것으로 예상된다. 반면 Rhee & 
Yoon(2012)의 개념적 연구에서는, 부정적인 

정서를 내포하는 메시지는 사회적 규범에 위

배되기 때문에 오히려 눈에 띄고 부정적인 정
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서의 전이를 촉진할 수도 있다고 제안한다. 

3.2.2 정서적 다양성(Affective Heterogeneity)에 

대한 연구의 필요성

정서의 공유 현상과는 반대되는 현상으로 집

단 내 정서의 이질성 또는 정서적 기질(trait af-
fectivity)의 다양성에 대해서는 그간 연구자들

의 관심이 적은 편이었다. Barsade et al.(2000)
은 최고경영진 팀들을 대상으로 정서적 기질

의 다양성이 집단 내 사회적 과정 및 성과에 

미치는 영향에 대해 연구한 바 있다. 최고경영

진 팀 내 긍정적 기질과 부정적 기질이 이질적

으로 섞여 있을수록 팀 내 갈등이 많았고 협력 

정도가 낮았으며, 회사의 재무적 성과에도 통

계적으로 경계선상의 부정적인 영향을 미치는 

것으로 나타났다. 최근에는 재난 시뮬레이션

에 참가한 팀들을 대상으로 한 연구가 있는데, 
팀원들의 정서적 기질이 이질적일수록 부정적

인 감정을 더 많이 경험하여 성과가 저하됨을 

밝혔다(Kaplan et al., 2013). 구성원들 간에 

이질적인 감정을 표현하는 집단은 외부의 제3
자로부터 부정적인 평가를 받기도 하는데, 예
를 들면 공동체 의식이 약하다든지 공동의 책

임의식이 약하다는 평가를 받는다는 것이다

(Magee & Tiedens, 2006). 
이러한 결과들을 보면 집단 내에 긍정 정서

를 공유하는 것이 중요하다는 결론을 내리게 

된다. 그러나 공유된 긍정 정서가 항상 긍정적

인 결과만을 가져오는 것은 아니라는 연구결

과 및 제언을 앞서 설명한 바 있다. 비판적이고 

논리적인 정보처리 및 의사결정에는 오히려 

약간의 긴장감과 같은 부정 정서를 공유하는 

것이 더 나은 결과를 가져올 수도 있고(Rhee, 
2006), 공유된 긍정 정서는 비현실적인 도취감

이나 동조압력으로 인해 집단사고 현상을 불

러올 수도 있다(Barsade, 2002). 특히 긍정정

서이건 부정정서이건 집단 구성원들 간에 정서

적 유사성 및 동질성이 일어나게 되면 현실을 

한 가지 관점으로만 단순하게 이해하여 변화무

쌍한 현실에 대한 대응력이 떨어질 수도 있다

고 제언한다(George & King, 2007). Tiedens 
et al.(2004)의 개념적 논의에 따르면, 정서적 

다양성이야말로 인식과 사고의 틀을 다변화하

고 소수의견에 주의를 기울이게 함으로써 집

단의 창의성과 의사결정의 질을 높이고 다른 

사람들에 대한 설득 능력을 향상시킬 수 있다

고 한다. 또한, 조직의 60개 팀을 대상으로 

Losada & Heaphy(2004)는 긍정적인 의사소

통 대 부정적인 의사소통의 비율이 팀 성과에 

미치는 영향을 분석했는데, 부정적인 언급 1개
에 대해 긍정적인 언급 2.9개가 의사소통되는 

팀의 성과가 가장 높은 것으로 나타났다. 이러

한 연구결과들은 정서적인 다양성이 가져올 

수 있는 긍정적인 효과들을 보여주고 있으며, 
향후 추가적인 실증연구를 통해 더 폭넓은 이

해가 필요할 것으로 생각된다.

3.2.3 공유된 부정 정서(Shared Negative 

Affect)에 대한 연구의 필요성

한편 부정적인 정서가 공유되었을 때 발생

할 수 있는 부정적인 결과에 대한 연구도 찾아

볼 수 있다. Ashforth & Humphrey(1995)의 

논의에 따르면, 두려움이나 긴장감 등의 부정

적인 감정이 집단 내에 확산되면 구성원들은 

과업 보다는 감정을 유발하는 이슈나 사건에 

더 주의를 기울이게 되어 성과가 저하될 수 있

다. 특히 부정적인 정서가 구성원들 간에 전이

될 경우, 외부 집단에 대한 공격성이나 변화에 
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대한 저항 등과 같이 부정적인 행동을 정당화

하는 정서적 분위기가 형성될 가능성에 대해 

주의를 기울여야 한다고 주장한다. 또한, 질투

심(envy)이라는 특정한 부정적 감정이 집단 내

에 공유되었을 경우, 무임승차 문제가 증가하

고 집단 응집성과 자기효능감이 감소하게 되

며, 그 결과 결근율이 증가하고 집단 만족도와 

성과가 감소하는 결과가 보고되었다(Duffy & 
Shaw, 2000). 무임승차 행동은 상대방의 성과

를 저해하고 적대감을 표출하는 수단으로 활

용되는 경향을 보였으며, 적대감과 긴장감은 

집단 응집성과 자기효능감을 감소시키는 것으

로 나타났다. Cole, Walter, & Bruch(2008)은 

제조업에 종사하는 61개 작업팀 내 부정적인 

정서 성향(negative affective tone) 정도가 

높을수록 상사가 평가하는 작업팀 성과가 저

조하게 나타나는 결과를 보여주었다. 특히 부

정적인 감정을 비언어적으로 표현하는 정도

(nonverbal expressivity)가 강할수록 부정적 

정서 성향이 성과를 감소시키는 정도가 높게 

나타났다. 
부정적인 정서를 표출하는 집단을 관찰한 

제3자는 그 집단의 성과가 저조할 것이라고 

평가한다는 결과도 흥미로운데, Kelly & 
Spoor(2007)에 따르면 사람들은 타인을 평가

할 때 자신의 지식과 신념의 범위 내에서 단순

하게 평가를 하는 경향이 있기 때문이라는 것

이다. 외부의 관찰자가 집단 내 구성원들이 표

출하는 정서에 근거하여 집단의 성과를 예측

하게 된다는 점에서, 집단이 외부의 이해관계

자들과 맺는 관계라든지 집단이 나타내는 이

미지 등이 집단 내 공유된 정서와 밀접하게 관

계됨을 알 수 있다. 
공유된 부정 정서가 긍정적인 결과를 가져

오는 흥미로운 결과도 있는데, Sy et al.(2005)
의 연구에 따르면 리더가 표출하는 분노 등의 

부정적인 정서가 부하에게 전이되어, 부하로 

하여금 현재의 부정적인 정서 상태에서 벗어

나고자 더 많은 노력을 기울이게 만들기도 한다. 
Van Kleef et al.(2009)에 따르면 리더가 표출

하는 분노의 감정은 부하들이 평균적으로 친

화적인 성격이 아닐 때 집단의 성과를 향상시

키고, 리더의 즐겁고 행복한 감정 표출은 부하

들이 평균적으로 친화적인 성격일 때 집단에 

성공적인 결과를 가져왔다. 
요약하면, 공유된 부정 정서의 결과에 대해

서는 연구가 제한적이고 그 효과에 대해서도 

긍정과 부정의 양면성이 있는 것으로 설명된다. 
Knight & Eisenkraft(2015)의 메타분석 연구에 
의하면, 부정 정서를 일으킨 원천이 집단 내부

인지 외부인지 그리고 일시적으로 존재하는 

집단인지 지속적으로 존재하는 집단인지에 따

라 공유된 부정 정서의 효과가 달라질 수 있다

고 한다. 즉, 공유된 부정 정서를 유발한 원천

이 집단 외부에 있거나 일시적으로 존재하는 

집단의 경우에는 응집력이 강해지고 과업성과

가 향상되는 것으로 나타난다. 반대로 공유된 

부정 정서의 원천이 집단 내부에 있거나 지속

적으로 존재하는 집단 내에 부정 정서가 공유

되었을 때는 응집력이 약해지고 과업성과도 

저하되는 경향을 보인다. 이처럼 공유된 부정 

정서는 제한적인 조건 하에서만 긍정적인 결

과를 가져오는 것으로 보인다. 향후 연구 방향

으로 공유된 부정 정서가 집단 내 상호작용 등

의 사회적 과정과 결과에 미치는 영향에 대해 

더 깊이 있는 탐색이 필요할 것으로 생각된다. 
반면에 긍정 정서의 확산과 공유는 전반적

으로 긍정적인 결과를 불러온다는 것이 다수



2017년 5월 공유된 긍정 정서(Shared Positive Affect)의 기제, 선행요인과 결과에 대한 고찰 및 긍정 조직학(Positive Organizational Scholarship)에의 적용 181

의 연구를 통해 입증되어 왔다. 따라서 실무

적으로도 긍정 정서의 공유를 촉진하는 방법

에 주목할 필요가 있는데, 예를 들면 긍정적 

정서적 기질을 지닌 개인으로 팀을 구성한다

든지(George, 1990) 집단 내 과업 의존성을 

높여 상호작용을 활발하게 하는 방법(Bartel 
& Saavedra, 2000)을 생각해 볼 수 있다. 리더

가 느끼는 감정과 표현하는 감정 모두 집단 내 

정서의 공유에 상당한 영향을 미친다는 연구

결과들을 볼 때(Sy et al., 2005; Van Kleef 
et al., 2009) 리더의 열정적인 감정 표현이 집

단 내 활기를 불어넣는 데 효과적일 것이라는 

시사점을 얻을 수 있다.
이상으로 개인 간, 집단 내, 그리고 조직 내

에서 일어나는 긍정 정서의 공유 현상에 대한 

고찰을 통해, 조직 맥락에서 가장 근본적인 요

소라 할 수 있는 감정과 기분 등의 정서가 사회

적 관계 내에서 어떤 과정을 거쳐 공유되고 어

떤 기제를 통해 결과에 영향을 미치는지 알아

보았다. 특히 공유된 긍정 정서에 초점을 둠으

로써, 조직 내 긍정적인 요소들을 개발하고 촉

진하여 구성원들의 번영감과 성장을 도모하고 

평균 이상의 탁월한 조직으로 나아가는 방향

을 제시하는 긍정 조직학과의 관계를 조명하

고자 하였고, 나아가 공유된 긍정 정서 분야의 

향후 연구 과제를 제안하였다. 
공유된 긍정 정서는 즐거운 놀이와 같은 상

호작용을 통해 인지와 사고의 폭을 넓히고 새

로운 생각을 촉진하는 인지적 즉흥성과 협력 

및 서로에 대한 적극적인 지지와 같은 사회적 

즉흥성을 활성화시킨다. 장기적으로는 집단 

내 사회적, 심리적 자원을 구축하여 유대감과 

소속감을 강화하고 난관을 이겨낼 수 있는 역

량을 길러주기도 한다. 공유된 긍정 정서의 이

와 같은 효과는 직장 내 공감을 불러일으키고 

활력 관계를 구축하며 원활한 관계적 조정과 

협력적 직무 재창조 활동에 도움이 될 것이다. 
더 나아가 집단의 탁월한 성과를 도출하고 부

정적인 상황으로부터 탄력적으로 회복되기 위

한 집단의 역량을 구축하는 데에도 기여할 수 

있다. 지금까지 축적된 연구결과를 토대로 공

유된 긍정 정서에 대한 연구가 앞으로 더욱 활

성화되고, 긍정 조직학을 비롯한 다양한 연구 

분야로 확대 적용되기를 기대한다.
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The Mechanisms, Antecedents and Outcomes of 
Shared Positive Affect and Its Application 

to Positive Organizational Scholarship

 1)
 Seung-Yoon Rhee

 Sung-Hoon Ko
*
**

A growing research interest centers on the role that shared affect plays in 
group life. Over the past 25 years, the body of research on shared affect 
has developed significantly and has enhanced our understanding of its mecha-
nisms, antecedents, and outcomes. This article firstly aims to review and 
synthesize research on shared positive affect at dyadic, group, and organizational 
levels. We begin by defining shared affect and examining four major types 
of antecedents: (a) affectivity and attitude toward group at individual level; 
(b) influence of leader affect on followers at dyadic level; (c) social structure, 
group identity and team emotional intelligence at group level; and (d) emotional 
norm or affective culture at organizational level. We then suggest how shared 
positive affect can foster cognitive and social spontaneity through playful 
interactions, which, when accumulated over time, tend to build social and 
psychological resources. Such interactions and resources enable individuals, 
groups, and organizations to exhibit positive outcomes in general, including 
increased cooperation and creativity. However, negative outcomes are possible 
as well, such as decreased decision quality or group think. Our focus on 
shared positive affect, in particular, opens up the possibility of fostering pos-
itivity in workgroups through such fundamental mechanisms as positive emo-
tions and feelings shared between individuals, within teams, and within 
organizations. Hence, the second goal of this article is to shed light on the 
possibility of linking research on shared positive affect and the domain of 
positive organizational scholarship, and to propose future research directions. 
Shared positive affect has the potential to help individuals, groups, and organ-
izations to grow, flourish, and excel through relationships and practices of 
positive nature, including compassion at work, energizing relationships, rela-
tional coordination, and collaborative job crafting. We hope that the theoretical 
framework outlined in this research will facilitate further exploration of the 
role shared positive affect plays in the domain of positive organizational 
scholarship.
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job crafting

* Associate Professor, College of Business Administration, Hongik University, First author/Corresponding author
** Visiting Professor, College of Business Administration, Kyungpook National University, Co-author



192 이승윤․고성훈 인사조직연구 제25권제2호

이승윤(Seung-Yoon Rhee)
현재 홍익대학교 경영학부 부교수로 재직하고 있다. 서울대학교 경영학과에서 

학사와 석사를, 미국 University of Michigan at Ann Arbor 에서 조직행동 전공으로 

박사학위를 취득하였다. 주요 연구분야는 조직 내 감정과 정서, 공유된 정서, 
활력관계 등이며, 사회적 연결망 접근법으로 팀 내 프로세스 및 팀 성과를 연구하고 

있다. 인사․조직 연구, Journal of Business and Psychology, International Journal 
of Human Resource Management, Research on Managing Groups and Teams 등 

국내외 다양한 학술지에 논문을 발표하였다. 

고성훈(Sung-Hoon Ko)
현재 경북대학교 경영학부 초빙교수로 재직하고 있다. 홍익대학교 경영학과에서 

박사학위를 취득하였다. 주요 연구 관심분야는 공감, 긍정적 조직 정체성, 미덕, CSR 
인식 등이다. 인사․조직 연구를 비롯하여 Human Factors and Ergonomics in 
Manufacturing & Service Industries, Career Development International, Journal 
of Business Ethics, Current Psychology 등 국내외 다양한 학술지에 논문을 

발표하였다



<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /All
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Warning
  /CompatibilityLevel 1.4
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJDFFile false
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.0000
  /ColorConversionStrategy /LeaveColorUnchanged
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveFlatness true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments false
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages true
  /ColorImageMinResolution 300
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 300
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages true
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages true
  /GrayImageMinResolution 300
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages true
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages true
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 1200
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile ()
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName ()
  /PDFXTrapped /False

  /Description <<
    /CHS <FEFF4f7f75288fd94e9b8bbe5b9a521b5efa7684002000500044004600206587686353ef901a8fc7684c976262535370673a548c002000700072006f006f00660065007200208fdb884c9ad88d2891cf62535370300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c676562535f00521b5efa768400200050004400460020658768633002>
    /CHT <FEFF4f7f752890194e9b8a2d7f6e5efa7acb7684002000410064006f006200650020005000440046002065874ef653ef5728684c9762537088686a5f548c002000700072006f006f00660065007200204e0a73725f979ad854c18cea7684521753706548679c300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c4f86958b555f5df25efa7acb76840020005000440046002065874ef63002>
    /DAN <>
    /DEU <>
    /ESP <>
    /FRA <>
    /ITA <>
    /JPN <>
    /KOR <FEFFc7740020c124c815c7440020c0acc6a9d558c5ec0020b370c2a4d06cd0d10020d504b9b0d1300020bc0f0020ad50c815ae30c5d0c11c0020ace0d488c9c8b85c0020c778c1c4d560002000410064006f0062006500200050004400460020bb38c11cb97c0020c791c131d569b2c8b2e4002e0020c774b807ac8c0020c791c131b41c00200050004400460020bb38c11cb2940020004100630072006f0062006100740020bc0f002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e00300020c774c0c1c5d0c11c0020c5f40020c2180020c788c2b5b2c8b2e4002e>
    /NLD (Gebruik deze instellingen om Adobe PDF-documenten te maken voor kwaliteitsafdrukken op desktopprinters en proofers. De gemaakte PDF-documenten kunnen worden geopend met Acrobat en Adobe Reader 5.0 en hoger.)
    /NOR <>
    /PTB <>
    /SUO <>
    /SVE <>
    /ENU (Use these settings to create Adobe PDF documents for quality printing on desktop printers and proofers.  Created PDF documents can be opened with Acrobat and Adobe Reader 5.0 and later.)
  >>
  /Namespace [
    (Adobe)
    (Common)
    (1.0)
  ]
  /OtherNamespaces [
    <<
      /AsReaderSpreads false
      /CropImagesToFrames true
      /ErrorControl /WarnAndContinue
      /FlattenerIgnoreSpreadOverrides false
      /IncludeGuidesGrids false
      /IncludeNonPrinting false
      /IncludeSlug false
      /Namespace [
        (Adobe)
        (InDesign)
        (4.0)
      ]
      /OmitPlacedBitmaps false
      /OmitPlacedEPS false
      /OmitPlacedPDF false
      /SimulateOverprint /Legacy
    >>
    <<
      /AddBleedMarks false
      /AddColorBars false
      /AddCropMarks false
      /AddPageInfo false
      /AddRegMarks false
      /ConvertColors /NoConversion
      /DestinationProfileName ()
      /DestinationProfileSelector /NA
      /Downsample16BitImages true
      /FlattenerPreset <<
        /PresetSelector /MediumResolution
      >>
      /FormElements false
      /GenerateStructure true
      /IncludeBookmarks false
      /IncludeHyperlinks false
      /IncludeInteractive false
      /IncludeLayers false
      /IncludeProfiles true
      /MultimediaHandling /UseObjectSettings
      /Namespace [
        (Adobe)
        (CreativeSuite)
        (2.0)
      ]
      /PDFXOutputIntentProfileSelector /NA
      /PreserveEditing true
      /UntaggedCMYKHandling /LeaveUntagged
      /UntaggedRGBHandling /LeaveUntagged
      /UseDocumentBleed false
    >>
  ]
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice


