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이 연구는 초기 경력자들을 대상으로 관계망의 관점에서 멘토링을 개념화 하고 

그 특성과 기능 간의 관계를 검토하였다. 이와 더불어 멘토링 기능에 대한 조직 요

인의 효과도 함께 검증하였다. 또, 실증분석을 위해 다층 모형을 적용하였다. 분석 

결과, 사회적 자본의 배태성을 나타내는 멘토링 관계망의 관계 강도가 경력 기능, 

심리사회 기능, 역할모델 기능 모두에 대해 긍정적 영향을 미쳤다. 사회적 자본의 

다양성을 나타내는 관계망의 범위는 경력 기능과 역할모델 기능에 대해 부적 관계

를 보였다. 다양성의 또 다른 지표인 관계망의 크기는 멘토링 기능에 영향을 미치

지 않는 것으로 나타났다. 멘토링 기능들에 대한 조직 특성 요인은 심리사회 기능

과 역할모델 기능에 영향을 미치지 않았다. 그러나 경력 기능에 대해서는 조직 요

인의 고려가 필요하였다. 그 중 멘토링의 공식화가 멘토링 기능 변수와 정적 관계

가 있는 것으로 나타났다.
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Ⅰ. 서론

멘토링은 초기 경력자가 직장 생활과 관련하여 학습하고 적응하는 데 매우 의미 있고 

가치 있는 전략이다. 조직 사회화에 관한 연구들은 초기 경력자의 조직 내 학습과 적응을 

촉진하고 향상시키는 데 기존 구성원의 지원과 도움이 중요한 역할을 한다고 밝힌다(김

민수 외, 2009; 김상표․김태열, 2004; 박경규, 1996; 서철현․허양회, 2009; 옥주

영․탁진국, 2003; Cable & Parsons, 2001; Jones, 1986; Van Maanen & 

Schein, 1979). 조직 사회화를 촉진하는 사회화 전략과 초기 경력자의 능동성은 모두 

다른 사람들과의 상호작용을 통한 일과 직장 생활 관련 학습 과정을 포함하고 있다. 멘토

링은 조직 사회화의 전략 중 사회적 사회화 전략의 하나이다. 멘토링이 조직 내에서 공식

화되었을 때 그것은 제도화된 전략이 되고, 비공식적일 때는 개인화된 전략에 해당한다. 

조직 사회화를 촉진하는 개인의 능동성 역시 멘토링의 기능을 포함한다. 즉, 다른 사람으

로부터의 정보 찾기와 피드백 찾기 등의 내용을 포함하고 있다. 결국, 초기 경력자의 일

과 직장 생활 관련 학습과 적응을 촉진하기 위해서는 멘토링과 같이 다른 사람들과의 상

호작용이 중요하다.

멘토링 연구에서 멘토링 기능은 멘토링의 직접적 결과로 간주된다. 많은 연구들이 도

구적 관점에서 멘토링이 조직 사회화의 인접 결과와 원위 결과에 어떻게 영향을 미치는

지를 검토하였다(Ashforth & Saks, 1996;  Chao et al., 1994; Ostroff & 

Kozlowsi, 1992). 그러나 그 전에 이러한 학습과 적응 결과들이 나타나는 과정으로서 

멘토링 기능에 대한 검토가 선행되어야 한다. 학습과 적응은 멘토링의 경력적 지원과 심

리사회적 지원 등을 통한 간접적 결과들일 뿐이기 때문이다. 멘토링 기능과 결과들 사이

의 관계에 대한 선행 연구들이 이를 뒷받침하고 있다(이만기, 2007; 현영섭․이성순, 

2007; Blickle, Witzki & Schneider, 2009a; 2009b; Kammeyer-Mueller & 

Judge, 2008; Lankau & Scandura, 2002; Scandura & Viator, 1994). 

다른 한편, 이 연구는 멘토링 기능에 대한 멘토링 효과를 분석함에 있어서 “개발지원관

계망(developmental network)”의 관점에 기초한다(Higgins & Kram, 2001). 개발

지원관계망의 관점에서 멘토링은 일대일의 멘토 관계가 아닌 다양한 멘토들과의 관계를 
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통해 이루어지는 것으로 상정된다. 기존의 수많은 멘토링 연구들은 멘토와 프로테제의 

일대일 관계에 초점을 맞췄다. 그러나, 최근 경력과 일 환경이 더욱 복잡해지고 빠르게 변

화함에 따라 한 사람이 아닌 다양한 여러 사람으로부터 멘토링 관계가 동시에 형성되는 경

향이 강하게 나타나고 있다. 이런 가운데 멘토링 효과 연구에서 다대다의 멘토링 지원 관

계들이 고려되어야 한다는 주장이 제기되고 있다(김민정․김민수․오홍석, 2006; 김민

정․오홍석․김민수, 2006; 심우정, 2004; 장원섭․김정환, 2007; Higgins & 

Kram, 2001). 

이 연구의 또 다른 관심은 멘토링 관계망 효과에 대한 조직 요인의 영향이다. 일터에서 

이루어지는 멘토링은 개인이 속한 조직 환경의 영향을 받게 된다. 몇몇 학자들은 멘토링 

효과를 검토함에 있어서 조직 요인을 고려해야 한다고 주장하였지만(Higgins & Kram, 

2001; Ibarra, 1993; Ragins, 1997), 지난 20여 년간 이루어진 수많은 멘토링 연구

에서 이에 대한 실증적 검토는 이루어지지 않았다. 여러 기업에 대한 자료 수집의 어려움

과 방법론적 진화와 확장이 이루어지지 못한 것이 그 이유일 것으로 보인다. 

이 연구는 개발지원관계망의 관점에서 초기 경력자의 멘토링 관계망 특성이 멘토링 기

능에 미치는 효과를 검토한다. 멘토링 관계망의 특성은 사회적 관계망에 내재되어 있는 

사회적 자본의 특성인 다양성과 배태성을 중심으로 살펴본다. 또한 초기 경력자의 멘토

링 관계망 특성과 멘토링 기능들 간의 관계에서 고려될 수 있는 조직 요인을 규명하고자 

한다. 이를 위해 국내 다수의 기업들과 그 기업들에 속해 있는 근로자들을 대상으로 조사

한 자료를 분석하였다. 통계 분석 방법으로는 개인 수준과 조직 수준의 변수들을 동시에 

분석하여 그 효과를 검증할 수 있는 다층 모형(Hierarchical Linear Model, 이하 

HLM)을 적용하였다.  

Ⅱ. 이론적 배경

1. 멘토링 관계망 특성과 멘토링 기능의 관계

멘토링 기능은 1980년대 중반 이래 수많은 멘토링 연구들에서 멘토링의 직접적인 효

과 변수로 다루어져 왔다(Kram, 1988). 여기서 멘토링 기능은 경력 기능과 심리사회 
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기능으로 구분하고, 역할모델 기능은 심리사회 기능의 하위 요인으로 간주하였다. 이러

한 관점에서 지난 20여 년간 Noe(1988)의 멘토링 기능 척도가 가장 많이 사용되어 온 

척도 중 하나로 꼽힌다(Allen et al., 2008; Kammeyer-Mueller & Judge, 2008). 

그런데 이 척도는 Kram이 제시한 바와는 달리 코칭을 심리사회 기능으로 포함하고 있으

며, 요인 부하량이 .30만 넘어도 요인으로 인정했다는 결함이 있다. 이후 

Scandura(1992)는 멘토링 기능을 측정하기 위해 경력 기능과 심리사회 기능에 해당하

는 문항들을 요인 분석한 결과, 이 문항들이 분명하게 세 요인으로 구분되는 것을 확인하

였다. 탐색적 요인 분석과 확인적 요인 분석 결과가 이를 지지하였다. 이어서 그는 

Ragins와의 연구에서도 이를 입증하였다(Scandura & Ragins, 1993). 이에 역할모

델 기능을 별도의 기능으로 측정하는 Scandura(1992)와 Scandura & Ragins 

(1993)의 척도가 Noe의 척도와 함께 가장 많이 사용되어 왔다(Allen et al., 2008; 

Kammeyer-Mueller & Judge, 2008). 

멘토링 기능은 내용적인 면에서도 세 가지 기능으로 구분하여 살펴보는 것이 타당하

다. 경력 기능의 내용들은 개인의 경력에 도움이 될 만한 정보와 자원 접근 기회를 제공

받는 것을 포함한다. 심리사회 기능은 상담, 조언, 충고 등 심리적, 정서적인 지원과 지

지의 내용을 의미한다. 역할모델 기능은 심리사회 기능의 하위 요인으로 간주되기도 하

지만, 이것은 경력 기능과 심리사회 기능과는 다른 의미를 가지고 있다. 역할모델 기능은 

프로테제가 멘토의 직장 생활 태도 등에 대해 관찰하고 모방하거나 그것으로부터 학습하

려는 능동적 의지 또는 태도에 초점이 맞춰져 있다. 반면, 경력 기능과 심리사회 기능은 

프로테제가 멘토로부터 정보 및 자원 접근 가능성, 정서적 지원을 받는 수동적 입장에 초

점이 맞춰져 있다. 역할모델 기능은 사회 학습 이론에서 매우 중요하게 다뤄지고 있는 학

습 기능 중 하나이기도 하다. 

멘토링 관계의 효과는 멘토링 기능으로 나타난다. 내용적으로 멘토링 기능은 사회적 

자본의 정보 획득 효과와 지원 효과에 상응하는 효과 변수라고 할 수 있다. 그러므로 멘

토링 관계로부터 얻을 수 있는 정보 획득과 지원 효과의 이득은 사회적 자본의 형태인 다

양성과 배태성으로 설명될 수 있다. 멘토링 관계는 사회적 관계이고 사회적 자본은 사회

적 관계에 내재되어 있기 때문이다(김민정․오홍석․김민수, 2006; Higgins & 

Kram, 2001). 구체적으로, 사회적 자본의 다양성은 다른 조직 또는 집단에 속한 사람

들과의 다양하고 중첩되지 않은 관계들로부터 얻을 수 있는 특성이다. 배태성은 같은 조

직 또는 집단 내에서 상호호혜의 신뢰와 규범 등으로 결속되어 있는 강하고 밀접한 유대
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관계들로부터 얻을 수 있는 특성이다. 사회적 관계들에 내재되어 있는 사회적 자본의 다

양성 이득은 관계를 맺고 있는 사람이 동일한 집단 또는 조직이 아닐 때 얻을 수 있다. 

외부 조직과의 중개 역할을 통해 같은 조직 내에서 공유되고 있는 정보 또는 자원과는 다

른 새롭고 다양한 정보와 자원으로의 접근 가능성을 높여 주기 때문이다(Burt, 1992; 

Granovetter, 1973). 관계망으로부터 결속을 통한 배태성의 이득은 같은 집단 또는 조

직 구성원들과의 끈끈한 관계와 높은 밀도가 질적으로 우수하고 신뢰할 만한 정보와 

자원으로의 접근성을 높여 준다는 사실에 따라 타당성을 주장할 수 있다(Coleman, 

1987). 따라서 멘토링 관계들로부터 얻을 수 있는 사회적 자본의 다양성과 배태성은 각

각 나름대로 정보 획득과 지원 효과의 이득을 가져다준다고 말할 수 있다. 

사회적 자본의 배태성 지표로는 관계망의 관계 강도와 밀도가 있다. 관계 강도는 친밀

도, 접촉 빈도, 지속성 등으로 측정되어 왔다. 일대일 양자 관계로서의 멘토링 효과 연구

에서 관계 강도는 멘토링 기능에 대해 긍정적 영향을 미치는 것으로 확인된 바 있다. 관

계 강도로서 감정적 친밀도가 경력 기능과 심리사회 기능에 긍정적 관계를 나타내고 있

다는 연구(Allen, Day & Lentz, 2005)와 접촉 빈도가 경력 및 심리사회 기능을 모두 

포함하는 멘토링 기능에 대해 긍정적이라는 연구(Blickle et al., 2009b)가 그것이다. 

관계망의 관점에서 멘토링 특성 효과를 검증한 김민정․오홍석․김민수(2006)의 연구

에서도 친밀도가 경력 기능과 심리사회 기능에 대해 긍정적 효과를 나타내었다. 관계망 

특성의 배태성을 측정하는 또 하나의 변수, 밀도는 관계망 연구들에서 발견되고 있으나

(서아영․신경식, 2009; Oh, Chung & Labianca, 2004), 멘토링 관계망의 기능에 

대한 효과 연구에서는 아직까지 발견되지 않고 있다. 

관계망의 다양성 지표로는 관계망 크기와 범위가 있다. 관계망의 크기는 관계하고 있

는 사람들의 수이고 범위는 중심이 되는 개인과 다른 집단 또는 조직에 속해 있는 사람들

과의 연결 정도를 의미하는데 다양한 방식으로 측정되고 있다. 관계망의 크기는 멘토링 

관계망과 유사한 정보 제공 관계망, 우정 관계망, 신뢰 관계망, 지식 관계망 연구에서 다

양한 조직 내 개인의 결과 변수들에 따라 영향을 미치지 않거나 긍정적 영향을 미치는 등 

일관적이지 않은 결과를 나타내고 있다(강혜정 외, 2008; 박찬웅, 1999; 서아영․신경

식, 2009; Morrison, 2002). 멘토링 기능에 대해 멘토링 관계망의 다양성에 해당하는 

변수를 고려한 김민정․오홍석․김민수(2006)의 연구에서는 관계망의 범위가 경력 기

능, 심리사회 기능에 대해 긍정적일 수 있음을 보여 줬고, 관계망 크기는 심리사회 기능

에 대해서는 부정적 영향을, 경력 기능에 대해서는 영향을 미치지 않는 것으로 나타났다. 
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그러나 관련 연구들에서 다양성을 측정하는 관계망 크기와 범위 변수들의 측정과 측정을 

위한 분석 단위 기준이 달라 결과에 대한 해석에 신중을 기해야 한다. 

2. 멘토링 관련 조직 요인

멘토링은 프로테제가 속해 있는 일터에서 이루어진다. 즉, 멘토링은 조직의 맥락에서 

이루어진다고 볼 수 있다. 멘토링을 연구하는 몇몇 학자들은 멘토링이 조직 맥락과 상관

없이 일어나는 것이 아니므로 멘토링 효과를 분석함에 있어서 조직 맥락이 함께 고려되

어야 한다고 주장했다(Higgins & Kram, 2001; Ibarra, 1993; Ragins, 1997). 

조직학습은 조직에 속해 있는 구성원들 간의 상호작용을 통해 일어난다. 구성원들의 

의사소통과 인지적/행동적 상호작용을 통해 조직 문화, 관례, 구조 등에 개인 구성원들이 

적응하고 학습하도록 만드는 것은 Giddens(1984)의 구조화 이론, 의미형성에 대한 

Weick(1995)의 조직 이론과 Crossan, Lane & White(1999)의 조직학습 이론 모형

을 통해 이해될 수 있다. 구성원들 간의 의사소통과 상호작용은 조직 수준에서 개인 수준

으로의 정보 획득과 공유뿐만 아니라 의미 형성을 위한 공유된 해석을 가능하게 한다. 물

론 개인이 가지고 있던 생각과 정보, 기술 등도 구성원들 간의 상호작용을 통해 조직 문

화, 관례, 구조 등의 변화를 일으키기도 한다. 여기서 중요한 것은 개인 구성원들 간의 

의사소통과 상호작용은 개인에 의해서도 영향을 받지만, 조직의 요소들과 분리될 수 없

다는 것이다.

그러나 멘토링 일대일 양자 관계 연구 또는 멘토링 관계망 연구에서 개인 수준의 준거 

변수에 대해 조직 요인을 조직 수준에서 접근하고 분석한 연구는 이루어지지 않았다. 멘

토링 연구에서 다뤄지고 있는 조직 내 개인 결과 변수들에 대한 여타의 연구들과 조직 수

준 준거 변수에 대한 조직 요인 연구를 통해 어떠한 요인들이 고려될 수 있는지 추정할 

수 있을 뿐이다. 

노동시장 결과와 개인의 경력 결과에 대한 연구에서 종종 기업의 규모와 기업이 속해 

있는 산업이 영향을 미치는 요인으로 고려되곤 한다(장원섭, 2006; 장지현, 2006).  조

직 수준에서 조직 구성원들의 학습 및 성장, 내부 프로세스, 고객 관점의 성과에 대한 멘

토링 효과 연구에서도 기업의 규모와 산업이 고려되었다(장원섭․장지현․유지은, 

2008). 멘토링 공식화도 개인 수준에서의 멘토링 효과 연구에서 고려될 수 있는 조직 요

인이다. 사회적 사회화 전략으로서의 멘토링은 조직 내에서 공식화됨으로써 제도화된 전
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략으로 볼 수 있다. 제도화된 전략은 개인에 의해 구성되거나 실행되는 것이 아니므로 조

직 차원의 전략이라 할 수 있다. 그러므로 멘토링 공식화는 개인 수준이 아닌 조직 수준

에서 분석되어야 한다. 조직 요인을 고려한 개인의 멘토링 결과에 대한 실증 연구는 발견

되지 않고 있지만, 장원섭 외(2008)의 연구는 조직 수준에서 멘토링 공식화가 구성원 

전체의 학습 및 성장을 포함하는 비재무적 성과에 긍정적 영향을 미친다는 것을 증명하

였다. 이는 조직학습의 과정 가운데 하나인 멘토링의 개인 수준 결과에도 긍정적일 수 있

는 가능성을 보여 주는 것이다.   

Ⅲ. 연구 방법

1. 분석 대상

이 연구에서 분석한 대상은 기업과 기업 조직에 속해 있는 평균적으로 약 20개월, 최

대 8년 이하의 초기 경력자들이다. 분석 자료는 2007년 한국고용정보원과 연세대학교 

교육학과가 공동으로 실시한 ‘대졸 청년층의 직장생활 적응능력 향상 연구’의 조사 자료

이다. 최종적으로 분석한 자료는 80개의 기업과 그 기업에 속해 있는 828명의 초기 경

력자의 정보를 포함한다. 원 자료는 176개 기업과 그 기업에 속한 1,461명의 초기 경력

자 정보이다. 이 중에서 멘토링 관계망 효과 분석을 위해 근로자 응답자 중 개발지원자가 

없거나 개발지원자에 대해 응답하지 않은 사례를 제외하였더니 1,412명의 사례가 남았

다. 기업 사례는 그대로 176개였다. 마지막으로, 다층모형 적용을 위해 초기 경력자의 

수가 10명 이상인 기업과 그 기업 소속 초기 경력자들의 자료만을 분석하였다. 

2. 변수

가. 멘토링 기능 변수

멘토링 기능은 많은 멘토링 연구들과 마찬가지로 Scandura(1992)와 Scandura & 

Ragins(1993)가 멘토링 기능을 세 가지 기능으로 구분하여 사용한 것을 따랐다. 즉, 멘
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토링 기능의 하위 요인으로 경력 기능, 심리사회 기능, 역할모델 기능을 구분하고 각각의 

기능을 분석하였다. 

경력 기능을 측정하는 문항의 예는 ‘이 분은 나의 미래 경력 발전에 도움이 될 만한 사

람들과 자주 접촉할 기회를 제공한다’, ‘이 분은 나의 직장생활과 업무 수행에 도움이 되

는 특별한 방법을 알려 준다’ 등이다. 심리사회 기능을 측정하는 문항은 ‘이 분은 내가 상

의했던 관심과 고민 등을 진심으로 공감하고 도와준다’, ‘이 분은 나를 인간적으로 존중해

준다’ 등을 포함하고 있다. 역할모델 기능은 ‘이 분이 직장에서 생활하는 방법을 닮으려고 

노력한다’, ‘이 분을 나는 존경한다’ 등이다. 경력 기능 5문항, 심리사회 기능 5문항, 역할

모델 기능 3문항에 대해 ‘1=전혀 그렇지 않다’부터 ‘5=매우 그렇다’까지 5점 리커드 척

도를 적용하였다. 

먼저, 분석 자료가 멘토링 기능들을 경력 기능, 심리사회 기능, 역할모델 기능으로 구

분하는지를 확인하기 위해 탐색적 요인 분석을 실시하였다. 분석을 위해 ‘이름 적기

(name generating)’ 질문법을 실시함으로써 응답자가 직장 생활과 관련하여 도움을 받

는 사람이라고 지명한 사람들에 대해 각 문항 응답을 평균하였다. 일반적으로 가장 많이 

쓰이고 있는 주성분 분석(principal component analysis)에 직각 회전(varimax) 방

식을 적용하였다. 분석 결과, 멘토링 기능은 두 요인으로 나타났다. 심리사회 기능 중 역

할모델 기능이 경력 기능과 하나의 요인으로 구분되었다.

이러한 결과에도 불구하고 이 연구는 멘토링 기능을 경력 기능과 심리사회 기능 두 가

지로 구분하여 분석하지 않는다. 이 연구에서 역할모델 기능은 심리사회 기능과 하나의 

요인으로 묶이지 않고 경력 기능과 하나의 요인으로 확인되었다. 여타의 멘토링 연구들

에서도 역할모델 기능이 심리사회 기능보다는 경력 기능으로 묶이는 경우가 종종 발견된

다. 그러나 역할모델 기능은 경력 기능과 내용적으로 다른 의미를 가지고 있기 때문에 이 

기능을 경력 기능과 하나의 요인으로 간주하고 분석하는 것은 바람직하지 않다. 그러므

로 이 연구에서는 멘토링 기능을 경력 기능, 심리사회 기능, 역할모델 기능으로 구분하였

다. 각각은 순서대로 .858, .860, .844의 높은 신뢰도를 나타내었다. 멘토링 기능 각각

에 대한 기술 통계량은 다음 <표 1>과 같다. 
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<표 1> 멘토링 기능에 대한 기술통계 분석 결과

구분 사례 수 평균 SD 최소 최대 왜도 첨도

경력 기능 820 3.531 0.607 1.228 5 -0.066 0.365

심리사회 기능 819 3.836 0.586 1.200 5 -0.374 0.872

역할모델링 기능 818 3.594 0.658 1 5 -0.273 0.750

나. 멘토링 관계망 특성 변수

사회적 관계망에 내재되어 있는 사회적 자본의 형태 중 다양성을 측정하는 지표인 관

계망의 크기와 범위는 멘토링 관계망을 중심으로 다음의 <표 2>와 같은 내용과 방법으로 

측정되었다. 관계망 범위는 이름 적기 질문법으로 7명의 범위 안에서 지명된 개발지원자

의 조직 외 관계 수로 사용하였다. 그러나 관계망의 크기는 이름 지명을 하기 전에 직장 

내외에서 비교적 도움을 많이 주거나 영향을 많이 미치고 있다고 생각하는 개발지원자들

의 수를 응답하게 한 것으로 사용하였다. 

배태성을 측정하는 지표로는 관계망의 관계 강도를 사용하였다. 여기서는 이름 적기 

질문법으로 지명된 개발지원자들과의 친밀도에 대한 응답을 평균한 값으로 관계 강도를 

측정하였다. 관계 강도를 측정하는 방법으로는 접촉 빈도, 관계의 지속성, 친밀도 등이 

있다(Granovetter, 1973). 최근까지 멘토링 연구 또는 관계망 연구에서 관계 강도를 

측정하는 여러 방법들이 혼용되고 있는 가운데 친밀도가 관계 강도를 측정하여 사용하는 

데 가장 바람직하다고 주장된 바 있다(Marsden, 1990; Marsden & Campbell, 

1984). 이 연구에서도 이 세 가지 측정법으로 관계 강도를 측정하였고 이에 대한 검토가 

이루어졌다. 검토 결과, 이 세 변수들 간 상관이 매우 높아 하나의 모형에 포함하는 것이 

바람직하지 않을 수 있음을 보여 주었다. 또한 지속성과 접촉 빈도는 다양성의 지표인 

관계망 크기와 범위와 매우 높은 상관을 나타냄으로써 다중 공선성의 문제가 우려되었

다. 이에 따라 본 연구에서는 관계 강도로서 친밀도를 사용하는 것이 최적이라는 판단

하에 이 측정 지표를 사용하였다.
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<표 2> 멘토링 관계망 특성 변수의 내용과 측정 방법

변수명 유형 측정

다양성 　 　

관계망

크기

연속 내용 최근 직장 내외에서 직장생활과 관련한 도움을 얻기 위해 상호

작용하는(직접 또는 다양한 매체를 통해 의사소통하거나 접촉

하는) 사람들 중 비교적 도움을 많이 주거나 영향을 많이 미치

고 있다고 생각하는 사람은 몇 명인가?

방법 직접 기입한 사람들의 수

관계망

범위

연속 내용 같은 직장 내에 있는 사람들인가?

방법 7명까지 도움의 정도 혹은 영향 정도에 따라 순서대로 기입한 

사람들 중 이 문항에 대해 아니라고 응답한 사람들의 수

배태성 　 　

관계망

강도

-친밀도

서열 내용 어느 정도 친밀하다고 느끼는가?

방법 7명까지 지명한 사람들에 대해 ‘1=전혀 친밀하지 않음’부터   

‘5=매우 친밀함’까지 응답한 것의 평균 값

기타 　 　

멘토지위 서열 내용 사회적 지위는 당신과 비교할 때 어떠한가?

방법 7명까지 지명한 사람들에 대해 ‘1=높다’, ‘0=비슷하다’, ‘-1=

낮다’를 응답한 것의 평균 값

다양성과 배태성의 관점에서 구분되는 관계망 특성 지표는 아니지만 멘토들의 평균적

인 지위가 관계망 특성 변수로 포함되었다. 프로테제의 개발지원을 돕는 상대 멘토의 지

위는 멘토링 연구들에서 중요하게 다뤄지고 있는 변수 중 하나이다. 관계망의 특성 효과 

연구들에서도 관계하고 있는 타자의 지위가 중요한 의미를 가지고 있는 것으로 고려되기

도 한다. 또한 본 연구에서 모형을 결정하는 과정에서 이 변수는 멘토링 기능에 대해 설

명력이 높은 것으로 확인되었다. 따라서 이 변수가 분석 모형에 포함되었다. 

멘토링 관계망 특성 변수들의 기술통계 결과는 다음의 <표 3>과 같다. 관계망 크기1)

의 평균은 대략 4명으로 초기 경력자들이 개발지원을 받고 있다고 생각하는 사람은 평균

적으로 4명 정도 된다는 것을 알 수 있다. 범위 평균으로 볼 때, 지명된 개발지원자들 중 

평균적으로 1명 정도는 같은 조직이 아닌 외부 조직 소속의 사람이다. 지명된 개발지원

1) 원 자료에서 관계망의 크기가 정규성에 문제가 있는 것으로 확인되어 연속 및 서열 변수로 

수정되었다. 10까지의 누적 분포가 97.5%에 달했고, 12부터 50까지의 값들은 산재되어 

있어 이 값들을 11로 변경하였다. 그 결과, 표에서 확인할 수 있는 바와 같이 분포가 양호

해졌다.
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자들과의 친밀도는 약간 친밀한 정도 이상이다. 이들의 지위는 평균적으로 자신보다는 

높은 지위이다. 이 변수의 값이 1에 보다 더 가깝지 않은 경우는 동료 또는 자신보다 낮

은 지위의 사람으로부터도 개발지원을 받고 있다는 것이다. 

 

<표 3> 멘토링 관계망 특성 변수의 기술 통계 결과

구분 사례 수 평균 SD 최소 최대 왜도 첨도

관계망 크기 828 4.198 2.635  0 11  1.019  0.434

관계망 범위 827 1.169 1.606  0  7  1.435  1.593

관계 강도-친밀도 824 4.277 0.648  1  5 -1.030  1.985

멘토 지위 825 0.538 0.409 -1  1 -0.302 -1.017

다. 조직 특성 변수

조직 특성 요인은 산업, 규모, 멘토링 공식화이다. 규모는 ‘1=99명 이하’부터 

‘4=1,000명 이상’까지 서열 변수로 사용되었고, 멘토링 공식화는 공식화한 경우가 1인 

더미 변수이다. 전체 기업의 21.5%가 멘토링을 공식화하고 있다. 산업은 절반 이상인 

58.8%를 차지하고 있는 제조업을 참조 집단으로 하여 금융/사업 서비스업 더미, 기타 

서비스업 더미 변수가 사용되었다. 각 변수들의 기술통계 결과는 다음 <표 4>와 같다.

<표 4> 조직 특성 변수 기술 통계 결과

구분 사례 수 평균 SD 최소 최대 왜도 첨도

규모 80 2.388 0.934 1 4  0.289 -0.737 

제조업 더미 80 0.588 0.495 0 1 -0.362 -1.917 

금융/사업서비스업 더미 80 0.275 0.449 0 1  1.027 -0.970 

기타 서비스업 더미 80 0.138 0.347 0 1  2.146  2.670 

멘토링 공식화 79 0.215 0.414 0 1  1.413 -0.004 

라. 기타 통제 변수

다른 여타의 변수들을 고려하여 멘토링 관계망 특성과 멘토링 기능 간의 순수한 관계

를 규명하기 위해 멘토링 효과 또는 관계망 효과 선행 연구에서 다루어져 왔던 통제 변수

들을 검토하여 이 연구에 포함하였다. 최종적인 분석 모형에 포함된 통제 변수로는 개인
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의 귀속 요인으로서 초기 경력자의 성별, 사회경제적 배경 변수 중 하나인 아버지의 학력

이 포함되었다. 인적 자본에 해당하는 학력 또한 포함되었다. 일 관련 맥락 변수로서 

근속년수가 월 단위로 측정되어 포함되었고, 주중 평균 근로시간도 통제 변수로 사용

되었다2).

<표 5> 통제 변수 기술통계 결과

구분 사례 수 평균 SD 최소 최대 왜도 첨도

성별 828  0.691  0.462 0 1 -0.827 -1.319 

부학력 820  4.429  1.350 1 7  0.204 -0.668 

학력 827  1.932  0.397 1 3 -0.568  2.999 

근속월수 825 18.761 16.893 1 88  1.297  1.150 

근로시간 828  2.139  0.932 1 6  1.111  1.956 

성별은 남자가 1인 더미 변수이다. 부학력은 ‘1=무학’부터 ‘7=대학원 졸업’까지, 본인

의 학력은 ‘1=2～3년제 졸업’부터 ‘3=대학원 졸업’까지 서열 척도이다. 근속월수는 연

속 변수로 사용했다. 근로시간은 ‘1=40시간 이하’부터 ‘6=81시간 이상’까지 서열 척도

이다. 각 변수들의 기술통계 결과는 상기 <표 5>와 같다.

3. 분석 방법

변수를 선정하고 분석 모형을 결정하기 위해 우선적으로 요인 분석, 기술 통계, 상관 

분석이 이루어졌다. 이는 SPSS 12.0 통계 프로그램을 통해 실시되었다. 다층 분석을 위

해서는 HLM 6.0을 사용하였다. 

다층 분석은 경력 기능, 심리사회 기능, 역할 모델 기능 각각에 대해 기초 모형, 개인 

특성들만을 통제한 상태에서 멘토링 관계망 특성 모형, 조직 특성 추가 통제 모형이 단계

적, 누가적으로 적용되었다. 각각의 모형을 수식으로 나타내면 다음과 같다. 

 

2) 그 밖에 연령, 사회경제적 배경 변수 중 하나인 가구 소득과 직급 또한 검토하였다. 그러나 

이 변수들은 준거 변수에 대해 유의하지 않은 상관을 보이면서 다른 독립 변수들과 높은 

상관을 나타내는 등의 문제를 나타냈다. 이에 분석 모형에 포함하는 것이 바람직하지 않다

고 판단하여 제외하고 상대적으로 중요하다고 판단된 다른 변수들을 선택하여 모형에 포함

하였다.
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기초 모형

개인 수준:       ∼ 
 

기업 수준:       ∼ 

개인 특성 통제 모형

개인 수준:   개인특성멘토링관계망특성    ∼  
기업 수준:       ∼ 

조직 특성 추가 모형

개인 수준:   개인특성멘토링관계망특성    ∼  
기업 수준:   조직특성    ∼ 

기초 모형은 설명 변수로 분산을 설명하기 전에 분석 단위별로 분산을 추정하기 위한 

것이다. 여기서 집단 내 상관(Intra-Class Correlation; ICC)으로 전체 분산에서 조

직, 즉 기업 수준 분산이 차지하는 정도를 파악할 수 있다. 설명 변수들이 투입된 모형들

에서는 1수준의 절편만이 무선 효과를 갖는 것으로 상정하였다. 개인 수준 변수들이 투

입되고 난 후 절편은 개인의 특성과 관계망 특성으로 준거 변수를 설명하고 나서 그 개인 

수준 변수들만으로는 설명되지 않는 부분이다. 이것이 무선 효과를 갖는다는 것은 개인 

변수 외에도 2수준인 기업 수준 요인에 의해 설명되는 부분이 있을 수 있다는 것을 의미

한다. 1수준에 투입된 개인 변수들이 고정 효과를 갖는다는 것은 그 변수들이 2수준의 

기업 수준 변수와 상호작용을 하지 않을 것이라는 것을 의미한다. 마지막 모형은 조직 요

인을 추가한 모형으로 개인 특성만을 고려한 모형에서 여전히 기업 수준 분산이 유의하

게 나온 경우, 어떠한 조직 요인이 멘토링 기능에 대해 영향을 미치는지를 보기 위한 것

이다.

모형에 포함되는 설명 변수들은 더미 변수인 개인 수준의 성별과 기업 수준의 멘토링 

공식화, 산업 변수들을 제외하고 해석의 용이성을 위해 전체 평균으로 중심점 교정

(grand mean centering)을 하였다. 전체 평균으로 중심점 교정을 하면 1수준의 절편

은 준거 변수의 전체 평균이 된다. 
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Ⅳ. 연구 결과

경력 기능, 심리사회 기능, 역할모델 기능에 대한 기초 모형, 개인 특성 변수를 통제한 

모형, 조직 요인을 추가한 모형 각각의 분석 결과는 다음과 같다(<표 6> 참고). 먼저, 준

거 변수들 중 경력 기능에 대해서만 기업 수준 분산이 유의한 것으로 확인되었다. 심리사

회 기능은 기초 모형에서조차도 기업 수준 분산이 유의하지 않아 조직 요인 추가 모형을 

분석할 필요가 없었다. 역할모델 기능은 기초 모형에서 기업 수준 분산이 .1의 수준에서 

유의하기는 하였으나. 개인 특성 변수들을 추가하자 더 이상 조직 수준 분산이 유의하지 

않아 조직 요인 추가 모형 분석을 할 필요가 없었다. 이러한 결과는 멘토링 기능 중 경력 

기능만이 조직 요인의 영향을 받을 수 있다는 것을 알려 준다. 심리사회 기능과 역할 모

델 기능은 조직 요인과는 상관없이 개인 수준의 특성 변수와 멘토링 관계망 변수들만으

로 설명될 수 있다는 것이다.

경력 기능에 대한 기초 모형에서 기업 수준 분산은 .01 수준에서 유의미하였다. 기업 

집단 내 상관인 ICC는 .055로 5.5% 정도의 기업 수준 분산이 경력 기능에 대해 설명하

고 있다는 것을 보여 준다. 개인 특성만을 통제한 상태에서 멘토링 관계망 특성이 경력 

기능에 대해 어떻게 영향을 미치는가를 확인한 모형에서도 여전히 4.2% 정도의 기업 수

준 분산이 경력 기능에 대해 설명하고 있는 것으로 확인된다. 기업 수준 변수인 멘토링 

공식화와 규모, 산업 등을 통제하자, 기업 수준 분산은 3.5%로 줄었다. 설명 분산도 개

인 특성 요인만을 통제했을 때 개인 수준 설명 분산은 19.6%였는데 조직 요인을 추가해

도 그대로 19.6%를 나타냈고, 기업 수준 설명 분산만이 증가하였다.

경력 기능에 대해 멘토링 관계망 특성 중 유의미한 변수는 범위, 관계 강도, 멘토의 평

균적 지위였다. 관계망 크기는 유의미하지 않았다. 관계 강도는 경력 기능에 대해 긍정적

인 영향을 미치는 것으로 확인된다. 즉, 초기 경력자가 지명한 비교적 중요한 멘토들과의 

관계 강도가 강할수록 초기 경력자가 경력 지원을 더 잘 받고 있다는 것이다. 멘토의 평

균적인 지위도 초기 경력자보다 높은 지위일수록 초기 경력자가 경력 기능 제공을 더 잘 

받는 것으로 확인된다. 초기 경력자가 속해 있는 기업 조직이 아닌 다른 기업 조직에 속
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해 있는 사람들과의 관계 정도를 의미하는 범위는 경력 기능에 대해 부정적인 영향을 미

치고 있다고 확인된다. 이러한 결과는 초기 경력자가 가지고 있는 멘토링 관계망에 같은 

조직이 아닌 다른 조직 소속의 사람과의 관계가 많을수록 경력 지원을 제공 받는 것에 부

정적 결과를 초래할 수 있다는 것을 보여 준다.

조직 요인을 추가한 모형에서 멘토링 공식화가 경력 기능에 긍정적 영향을 미치는 것

으로 확인되었다. 즉, 멘토링을 공식화한 기업에서의 초기 경력자들이 그렇지 않은 기업

에서의 초기 경력자들보다 멘토들로부터 경력 지원을 더 잘 받고 있는 것이다. 이때, 멘

토링 관계망 변수들의 효과 정도는 대체로 일관성을 보이고 있다. 즉, 조직 요인인 멘토

링 공식화는 관계망 특성 변수들과 거의 상호 영향을 미치지 않은 채로 순수하게 경력 기

능에 대해 영향을 미치고 있다고 볼 수 있다. 기타 개인 수준에서의 통제 변수 중에는 성

별과 학력만이 경력 기능에 유의미한 영향을 나타내고 있다. 남성이 여성보다 경력 지원

을 더 많이 받고 있고, 학력이 높을수록 더 많이 경력 지원을 받고 있다.

심리사회 기능에 대해서는 관계망 특성 중 관계 강도만이 유의한 것으로 나타났다. 관

계망의 크기, 범위, 멘토의 지위는 심리사회 기능에 대해 영향을 미치지 않았다. 즉, 초

기 경력자가 직장 생활에서 심리사회적 지원을 받기 위해서는 멘토링 관계망 속에 있는 

사람들과의 끈끈한 친밀성이 중요할 수 있음을 보여 준다. 심리사회 기능에 대한 개인 수

준 통제 변수들 중 성별과 본인의 학력이 유의하였다. 성별은 .1의 수준에서 여성이 남성

보다 심리사회적 지원을 더 많이 받고, 학력이 높을수록 심리사회적 지원을 더 많이 받고 

있다.

역할모델 기능에 대해서는 경력 기능에 대한 결과와 마찬가지로 관계망 특성 변수 중 

범위, 강도, 멘토의 지위가 유의했다. 효과의 방향 또한 경력 기능에 대한 분석 결과와 

같았다. 범위는 역할모델 기능에 대해 부정적 영향을 미치고 있었다. 즉, 조직 외 관계가 

멘토링 관계망에 많을수록 역할모델 기능은 부정적 결과를 낳고 있는 것으로 보인다. 관

계 강도는 역할모델 기능과 정적 관계를 나타내고 있으며, 이는 경력 기능, 심리사회 기

능에 대한 결과에서와 마찬가지로 관계 강도가 강할수록 역할모델 기능 제공 또한 긍정

적일 수 있다는 것을 보여 준다. 멘토들의 평균적인 지위가 초기 경력자보다 높을수록 역

할모델 효과도 높아졌다. 개인 특성 통제 변수 중에는 학력만이 유의했다. 학력이 높을수

록 초기 경력자는 개발지원자들로부터 역할모델 학습을 더 많이 하는 것으로 볼 수 있다. 
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Ⅴ. 논의와 결론

이 연구는 개발지원관계망의 관점에서 초기 경력자들을 대상으로 멘토링 관계망 특성

과 멘토링 기능 간의 관계를 실증적으로 검토하고 이와 더불어 조직 요인의 효과를 검증

하였다. 분석 결과를 기초로 할 때 다음과 같은 논의점과 결론을 도출할 수 있었다.  

첫째, 초기 경력자들의 멘토링 관계망 특성 중 배태성을 나타내는 관계 강도는 경력 기

능, 심리사회 기능, 역할모델 기능 모두에 긍정적인 영향을 미치는 중요한 변수였다. 즉, 

사회적 자본의 배태성을 대표하는 지표로서 멘토링 관계망의 관계 강도는 강할수록 경력 

지원, 심리사회적 지원, 역할모델 학습이 더 잘 이루어지도록 하고 있었다. 이 연구에서 

관계망 특성으로 고려된 관계 강도는 친밀도이다. 그것은 다른 관계망 특성을 오염시키

지 않으므로 최적의 관계 강도 척도라 평가 받는다(Marsden, 1990; Marsden & 

Campbell, 1984). 분석을 위한 검토 과정에서도 지속성이나 접촉 빈도에 비해 친밀도

가 분석을 위해 더 적절한 변수임이 확인되었다. 그러므로 이 연구에서 초기 경력자들은 

멘토 관계에 있는 사람들과 친밀할수록 제공 받는 멘토링 기능에 있어서 더 좋은 결과를 

얻을 수 있다고 결론지을 수 있다. 이는 멘토링 일대일 관계에서 친밀도가 경력 및 심리

사회 기능에 대해 긍정적 영향을 미치는 것으로 확인한 Allen et al.(2005)의 연구나 

멘토링 관계망의 특성으로서 관계 강도로 친밀도를 포함했던 김민정․오홍석․김민수

(2006)의 연구를 지지하는 것이었다. 

둘째, 관계망 특성 중 다양성의 지표인 범위는 멘토링 관계망에서 초기 경력자의 경력 

기능과 역할모델 기능에 대해 부정적 영향을 미치는 변수였다. 이 연구에서 범위는 초기 

경력자가 중요하다고 판단하여 지명한 개발지원자, 즉 멘토가 같은 기업이 아닌 다른 기

업에 속해 있는 정도이며, 조직 외 관계 수이다. 그러므로 이 연구에서 범위가 경력 기능, 

역할모델 기능과 부적 관계를 나타낸 것은 초기 경력자의 멘토들 중 조직 외 관계가 많을

수록 초기 경력자의 경력 지원과 역할 모델 학습에 부정적 결과를 초래할 수 있다고 볼 

수 있다. 이러한 결과는 멘토링 관계망의 범위가 멘토링 기능에 대해 긍정적 영향을 미칠 

것이라는 가정하에 수행된 김민정․오홍석․김민수(2006)의 연구 결과와는 상반된 결
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과이다. 그러나 면밀히 살펴보면, 김민정․오홍석․김민수(2006)의 연구와 이 연구의 

결과는 상반된 것이라기보다는 다른 의미를 가지고 있는 것으로 이해되어야 한다. 우선, 

두 연구는 분석 대상이 다르다. 이들의 연구는 초기 경력자가 아닌 군 관리자들을 대상으

로 하고 있다. 초기 경력자와 관리자는 경력 단계에 있어서 다른 위치에 있으므로 멘토링 

효과가 달리 나타날 수 있다. 관리자는 조직 내 일과 직장 생활에 이미 적응되어 있어 이

것에 대한 주요 학습 대상이 아니다. 그보다 이들은 조직에 이미 공유되고 있는 정보나 

자원과는 다른 차별적이고 새로운 정보와 자원을 통해 정체되어 있는 경력 발전을 기해

야 할 사람들이다. 이에 반해, 초기 경력자는 조직 내 일과 직장 생활 자체가 새로운 것

일 수 있고 이것에 대해 집중적으로 학습하고 적응해야 하는 조직 사회화의 초점 대상이

다. 따라서 직장 내 멘토들로부터의 정보와 자원 접근 기회를 얻는 것이 이들의 성장에 

더 도움이 될 수 있다. 조직 외 관계는 오히려 조직 내 일과 직장 생활에 대한 정보와 자

원 접근성에 대한 혼란을 가중시킬 수 있다. 분석 대상에서의 차이뿐 아니라, 김민정 외

의 연구와 이 연구는 범위에 대한 분석 단위 기준이 다르다. 외부 중개 역할에 대한 다양

성을 강조하는 외부적 관점과 결속의 배태성을 강조하는 내부적 관점 구분은 분석 단위

와 관점의 문제라고 주장된다(Adler & Kwon, 2002). 김민정 외의 연구는 육, 해, 공

군과 군 관련 기관이라는 매우 유사한 성격을 가지고 있는 4개의 기관을 사회적 범주로 

하여 Blau의 다양성 지표 산출법에 따라 개인 내 다른 범주의 비율을 범위 변수로 사용

하였다. 즉 군이라는 하나의 조직 내 4개의 기관을 범주로 다양성을 측정한 것이다. 이에 

반해 이 연구에서의 범위는 독립적인 기업 조직들을 분석 기준으로 하여 외부 연결을 기

업 조직 외 관계로 상정하고 분석한 것이다. 이러한 점 또한 연구 결과에서의 차이를 초

래했을 가능성이 있다.

셋째, 다양성을 나타내는 것으로 간주되는 또 다른 관계망 특성 변수로서 관계망 크기

는 유의하지 않았다. 이러한 결과는 경력 기능에 대한 김민정․오홍석․김민수(2006)의 

연구 결과와 동일하다. 그러나 김민정 외의 연구에서 관계망 크기가 심리사회 기능에 대

해서는 부적 관계가 있는 것으로 나타났었다. 경력 기능과 심리사회 기능을 하나의 변수

로 하여 분석한 Blickle et al.(2009b)의 연구에서는 관계망 크기가 멘토링 기능에 대

해 긍정적인 것으로 나타났었다. 두 선행 연구는 멘토링 관계망의 크기를 응답자들이 지

명한 멘토의 수로 사용하였다. 그러나, 이 연구에서 멘토링 관계망의 크기는 구체적으로 

지명된 멘토의 수가 아니라 직장 생활과 관련한 도움을 제공하는 여러 관계들 중 비교적 

영향 정도가 큰 개발지원자의 전체 수이다. 관계망 크기와 같이 멘토링 관계망에 대한 일
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관적이지 못한 측정과 결과에 대해서는 후속 연구를 통해 보다 면밀히 검토되어야 할 부

분이다.

넷째, 멘토링 관계망 특성과 멘토링 기능 간의 관계에서 조직 요인 또한 고려되어야 할 

변수임이 증명되었다. 멘토링 기능 중 심리사회 기능과 역할모델 기능에 대해서는 조직 

요인을 고려할 필요가 없었지만, 경력 기능은 조직 요인에 의해 설명될 수 있다는 것이 

확인되었다. 그 중에서 멘토링 공식화가 경력 기능에 대해 긍정적인 결과를 초래하고 있

는 것으로 나타났다.

이 연구는 다양한 기업에 속한 초기 경력자의 멘토링 관계망 특성이 사회적 자본의 다

양성과 배태성을 중심으로 멘토링 기능에 대해 어떻게 영향을 미치는지를 규명하였다는 

점과 이러한 관계에서 조직 요인을 확인하였다는 점에서 의의가 있다. 그러나, 후속 연구

에서 극복해야 할 한계가 있다. 사회적 자본의 배태성을 나타내는 것으로 고려되고 있는 

또 하나의 지표, 밀도 변수가 이 연구에서는 포함되지 않았다. 밀도는 조직 내 80% 이상 

구성원의 정보를 포함하는 완전 관계망 분석이나, 자아 중심 관계망 분석에서 응답자가 

지명한 타자들 간의 관계에 대한 질문을 통해 얻어 낼 수 있다(손동원, 2002). 그러나 

전자는 많은 기업들에 대한 자료 접근 가능성의 어려움으로 실행 가능성이 낮다. 비교적 

후자의 경우가 전자보다는 수월하겠지만 이 또한 설문지 양이 많아져 응답 가능성을 낮

출 우려가 있다. 범위의 경우, 이 연구에서는 단순히 개발지원자로 지명된 사람이 같은 

기업 조직 소속인지 아닌지에 대해서만 응답하게 했다. 외부 중개 역할을 통한 사회적 자

본의 다양성은 조직 외 관계들 간에 중복 정도가 낮을수록 이득을 얻을 수 있다고 주장된

다(손동원, 2002; Burt, 1992). 따라서, 범위는 조직 외 관계들 간의 연결 여부에 대

한 정보도 포함하는 것이 더 바람직하다. 밀도는 조직 내 관계들 간의 연결 여부를 확인

하고, 범위는 조직 외 관계들 간의 연결 여부를 확인하여 변수로 포함하면 될 것이다. 전

자보다 후자의 경우가 더 확인하기 어렵고 복잡할 수 있다. 그 밖에 이 연구를 시발점으

로 후속 연구에서는 멘토링 관계망 연구들에서 고려될 수 있는 다양한 조직 요인들이 무

엇인지 더 많이 검토되고 분석되어야 할 것이다.
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abstract

The Effects of Mentoring Networks and
Organizational Characteristics on Mentoring Functions

in the Early Careers

Jihyun Chang
Wonsup Chang

This study conceptualizes mentoring from social network perspective and 
substantiates the relationships between mentoring network characteristics, which 
employ the strength of ties representing the embededness called ‘bonding’ forms of 
social capital as well as network size and network range representing the diversity 
called ‘bridging’ forms of social capital, and mentoring functions, which include 
career, psychosocial, and role modeling functions. In addition, it explores and 
investigates the influences in organizational context: they imply firm size, industry, 
and formalization of mentoring in this study. Hierarchical Linear Model is used to 
examine the relationships between mentoring network characteristics and mentoring 
functions from mentoring networks, considering the effectiveness of organizational 
factors, with samples of firms and their early career employees. The results of 
analyses are as follows. First, tie strength has the significant and positive effects on 
all of three mentoring functions. Second, Network range has the negative relationship 
with career function and role modeling function, significantly. Third, network size is 
not associated with any mentoring function. Fourth, formalization of mentoring-a 
variable at organizational level in this study-affects career function, significantly. 

Keyword: Mentoring network, Mentoring functions, Formalization of mentoring, 
Early careers


