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리더의 임파워링 행동이 직무 열의에 미치는 영향:

직무 개선(job crafting)의 매개효과와

핵심자기평가 및 개인-직무 부합의 조절효과

 김 혜 선 탁 진 국†

광운대학교 산업심리학과

본 연구는 직무 개선을 중심으로 하여, 리더의 임파워링 행동이 직무 열의에 미치는 영향을

검증하는데 목적이 있다. 구체적으로 첫째, 리더의 임파워링 행동과 직무 개선 및 직무 열의

간 관계에 대해서 살펴보았다. 둘째, 리더의 임파워링 행동이 직무 열의에 미치는 영향에서

직무 개선의 매개효과를 확인하였다. 마지막으로 리더의 임파워링 행동과 직무 개선에 있어

서 부하의 핵심자기평가의 조절효과 및 직무 개선과 직무 열의 간의 관계에 있어 부하의 개

인-직무 부합 지각의 조절효과를 검증하였다. 이를 위해, 국내 다양한 기업에 종사하고 있는

350명의 종업원을 대상으로 온라인 설문조사를 실시하여 자료를 수집하였다. 연구결과, 직무

개선은 리더의 임파워링 행동 및 직무 열의와 정적인 관련이 있었으며, 또한 직무 개선은

리더의 임파워링 행동과 직무 열의 간 관계를 부분 매개하는 것으로 나타났다. 부하의 개

인-직무 부합 지각 수준이 높을 때보다 낮을 때 직무 개선이 직무 열의에 미치는 영향이

더 강하게 나타나, 개인-직무 부합이 두 변인 간의 관계를 조절하는 것으로 나타났다. 연구

결과를 바탕으로 본 연구의 학문적 의의, 실무적 시사점, 제한점 및 향후 연구과제에 대해

논의하였다.

주요어 : 직무 개선, 리더의 임파워링 행동, 직무 열의, 핵심자기평가, 개인-직무 부합
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최근 들어 조직 내에서 구성원의 직무열의

를 높이는데 대한 관심이 증가되고 있다. 직

무열의가 높은 사람은 자신이 맡은 일에 대해

열의를 가지고 헌신하며 몰입하는 경향이 있

기 때문이다. 그렇다면 조직 내에서 직무 열

의를 높이는데 영향을 주는 요인은 무엇일까? 

여러 선행변인이 있을 수 있으나 그 가운데

하나는 개인이 가지고 있는 자원으로부터 온

다고 볼 수 있다. 개인이 가지고 있는 자원은

크게 개인 내 자원(e.g. 자존감, 건강)과 개인

외 자원(e.g. 돈, 사회적 지지)으로 나누어 볼

수 있다(Hobfoll, 2002).

개인 외 자원 중 직무 환경과 관련된 사회

적 지지 변인으로 리더십을 들 수 있다. 리더

십 중에서 가장 많은 연구가 된 변혁적 리더

십은 구성원의 임파워먼트와 성취를 위한 팀

화합을 중시한다(Yukl. 1999). 리더의 임파워링

행동은 권한위임을 통해 구성원에게 자신의

업무에 대해 책임감과 자율성을 주는 행동을

의미한다(Konczak, Stelly, & Trusty, 2000). 이를

통해 구성원은 자신감을 갖고 자신의 업무에

열의를 가지고 행동하게 된다. 선행연구에

서 리더의 임파워링 행동은 부하의 직무열

의에 긍정적 영향을 미치는 것으로 나타났

다(예지은, 지성하, 진현, 2013; 정선화, 탁진국, 

2013).

하지만 리더의 임파워링 행동이 어떠한 과

정을 거쳐서 직무열의에 영향을 미치는 지에

관한 연구는 매우 드문 실정이다(정선화, 탁진

국, 2013). 두 변인 간의 관계에서 매개변인의

존재를 밝히는 연구로는 자기효능감과 의미감

을 매개변인으로 본 예지은 등(2013)의 연구만

존재한다. 리더의 임파워링 행동이 구성원의

어떤 인지, 정서, 또는 행동상의 변화를 가져

오고 이를 통해 직무열의가 증가되는지를 분

석함으로써 임파워링 행동이 직무열의에 미치

는 영향을 증대시키는데 기여할 수 있을 것이

다. 본 연구에서는 자기결정성 이론(Deci & 

Ryan, 2000)의 세 가지 욕구를 충족시키기 위

한 행동인 직무 개선(job crafting)이 리더의 임

파워링 행동이 직무열의에 영향을 미치는 과

정에서 매개변인의 역할을 할 것으로 가정하

고 이를 검증하고자 한다.

또한 직무 개선과 관련된 조절효과에 관

한 연구가 많지 않음을 고려하여 개인 특성

변인인 핵심자기평가와 개인-직무부합이 리

더의 임파워링 행동과 직무 개선과의 관계

및 직무 개선과 직무열의 간의 관계에서 각

기 조절변인의 역할을 하는지를 검증하고자

한다.

리더의 임파워링 행동(leader empowering

behavior)

무엇인가를 할 수 있는 상태에서 권리나 자

원이나 힘을 보장한다는 의미를 내포하는 임

파워먼트는 기업의 혁신과 도약을 도모하는

수단으로 고려되었으나(한태영, 김원형, 2005), 

심리학을 포함하는 여러 근접 학문 및 사회에

서 널리 사용되면서 임파워먼트에 대한 개념

은 다양해졌다.

임파워먼트에 대한 개념은 Conger와 Kanungo 

(1988)가 제시한 바 있다. Conger와 Kanungo 

(1988)는 임파워먼트는 관계적 구성개념뿐만

아니라, 동기적 구성개념도 포함되어 있다고

주장하였다. 임파워먼트의 관계적 구성개념은

단순한 권한이양이나 권한 배분의 효과를 나

타내는 것이 아니며, 또한 임파워먼트의 동기

적 구성개념은 개인에게 강력한 자기효능감의

개발을 통해서 과업 달성에 대한 동기를 높일
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수 있는 조건을 만들어 주는 것으로, 이를 진

정한 의미의 임파워먼트라고 보았다.

임파워먼트에 대한 기존 연구에서 임파워먼

트에 대한 개념 정의, 선행 및 결과변인을

설명하는 것에만 초점을 두었으며(Conger & 

Kanungo, 1988; Spreitzer, 1995), 그 이전에는 임

파워먼트 행동에서의 리더의 역할 과정에 의

한 심리적 임파워먼트 개념에 대한 연구가 거

의 없었다(Konczak et al., 2000). 이후 리더의

임파워링 행동을 중심으로 살펴본 연구에서

리더의 임파워링 행동을 통해 심리적 임파

워먼트를 경험한 종업원은 자율성이 촉진되

고, 의사 결정에 참여하고, 자신감을 보이며

(Laschinger, Wong, McMahon & Kaufmann, 1999), 

과업 관련 자기 효능감이 증진되는 것으로 나

타났다(Bandura, 2000). 직무에 있어 자율성은

종업원이 업무 목표에 대해서 능동적으로 달

성할 수 있도록 하고(Nahrgang, Morgeson & 

Hofmann, 2011), 직무 요구에 대해서 적절히

대응할 수 있도록 하며, 스트레스의 부정적

영향을 완충시키는 역할을 하는 것으로 나타

났다(Bakker & Demerouti, 2007).

직무 열의(work engagement)

직무 열의에 대한 개념은 직무 열의의 반대

개념인 직무 탈진에서 시작되었으며(Schaufeli, 

Bakker, & Salanova, 2006), 업무 수행을 통해 발

생하는 긍정적이고 열정적인 상태라고 할 수

있다. Kahn(1990)의 연구에서 열의에 대한 개

념이 처음 소개되었는데, Kahn은 열의를 “적

극적이며 완전한 수행을 이끄는 개인의 행동, 

인지, 및 정서에 대해 개인이 선호하는 자기

자신의 표현과 활용”으로 정의하였다. 즉 직무

에 대한 열의를 가지고 있는 개인은 자신의

에너지를 행동적, 인지적, 및 정서적으로 투입

함으로써 적극적이며 완전한 업무 수행에 맞

는 자아 형태를 보인다고 할 수 있다. 이후

직무 열의는 구성원의 안녕과 직무 탈진 개념

에 토대를 두고 발전하기 시작하였다(Maslach 

& Leiter, 1997). 직무 열의에 대한 개념적 정의

는 Schaufeli, Salanova, González-Romá와 Bakker 

(2002)의 연구를 통해 “활력(vigor), 헌신

(dedication), 몰두(absorption)의 특징을 가진, 긍

정적이고 성취적인(fulfilling) 업무 관련 마음

상태”라고 기술되었다.

직무열의의 하위차원인 활력은 일하는 동안

의 정신적 탄력성과 높은 에너지 수준, 자신

의 업무에 노력을 기울이려는 의지, 및 어려

운 상황에 직면했을 때도 유지하려고 하는 것

을 의미한다(Shaufeli 등, 2002). 활력은 직무 탈

진의 하위개념인 소진과는 반대개념이며, ‘에

너지’라는 연속선상의 양 극단에 존재한다고

보았다(Schaufeli & Salanova, 2005). 직무 열의의

두 번째 차원인 헌신은 직무에 대한 몰입 정

도가 강하며, 유능감, 열정, 열망, 자부심, 

및 도전적인 정서를 경험하는 것을 나타낸

다(Shaufeli 등, 2002). 헌신은 직무탈진의 하위

개념인 냉소와는 반대개념이며, ‘업무에 대한

동일시’라는 연속선상에 존재하는 반대개념이

라고 할 수 있다(Schaufeli, Taris & Van Rhenen, 

2008). 개념적으로 헌신은 직무몰입과 유사한

측면이 존재하나, 조작적 정의를 고려하였을

때 헌신이 직무몰입 보다 더 넓은 현상으로

볼 수 있다(Mauno, Kinnunen, & Ruokolainen, 

2007). 직무 열의의 마지막 차원인 몰두는 한

개인이 업무를 수행하는 동안에 시간이 빨리

지나가는 것처럼 느끼는 현상을 포함하며, 업

무와 자신을 한 몸 같이 여겨 자신의 업무에

대해 완전히 집중하고 모든 시간과 주의를 기
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울이는 것을 의미한다(Shaufeli 등, 2002). 직무

열의에서의 몰두는 몰입(flow)과 유사하다는 관

점을 취한다(Langelaan, Bakker, Van Doornen, & 

Schaufeli, 2006; Llorens, Schaufeli, Bakker, & 

Salanova, 2007). 몰입과 몰두의 유사점은 어떤

것에 대해 최고조의 주의 집중을 쏟으며, 무

아지경의 경험을 한다는 것에서 유사하다

(Hallberg & Schaufeli 2006; Shaufeli et al., 2002). 

그러나 몰입과 몰두의 차이는 몰두는 특히 업

무영역에서 일어나는 보다 지속적인 정신 상

태인 반면에, 몰입은 특정 영역이 없이 어느

영역에서나 발생하며, 보다 짧은 시간 동안에

만 유지된다(Bakker, 2011).

직무 열의와의 다른 변인 간의 관계를

살펴보는데 있어서 직무 요구-자원(Job 

demands-resources model)을 적용하여 살펴본 연

구가 많다(Bakker, Hakanen, Demerouti, & 

Xanthopoulou, 2007; Bakker, Tims, & Derks, 

2012; Halbesleben, 2010; Schaufeli,. & Bakker, 

2004). 직무 요구-자원 모형은 여러 조직 상황

에 광범위하게 적용될 수 있으며, 직무 특성

을 크게 직무 요구와 직무 자원으로 구성되어

있다고 본다(Demerouti, Bakker, Nachreiner, & 

Schaufeli, 2001). 직무 요구는 종업원이 직무수

행을 위해 요구되는 직무의 신체적, 심리적, 

사회적, 상황적 측면으로, 개인에게 상당한 심

리적 육체적 부담 및 비용을 유발하는 직무

특성 반면에, 직무 자원은 업무 목표 달성 기

능, 직무 요구 완화 및 개인의 성장 자극을

포함하는 직무의 신체적, 심리적, 사회적, 상

황적 측면을 의미한다(Bakker & Demerouti, 

2007). 직무 요구-자원 모형에서 직무 열의는

직무 자원이 증가하면 높아진다고 하였다

(Schaufeli & Bakker, 2004). 직무 자원은 크게

개인 외 자원과 개인 내 자원을 볼 수 있다. 

개인 외 자원으로는 피드백, 사회적 지지, 학

습 조직 풍토 등을 들 수 있으며, 개인 내 자

원은 자율성, 일의 의미성, 유능감 등을 들 수

있다. 이러한 직무 자원은 자신의 업무 목표

를 달성하기 위한 외재적 동기 또는 개인의

성장과 같은 내재적 동기 역할을 하기 때문에

(Bakker et al., 2012), 자신의 직무에 대해서 몰

입할 수 있도록 하는 원동력이 된다고 볼 수

있다.

리더 임파워링 행동으로 인해 의사 결정에

참여할 수 있다는 것은 특정 일에 대해 자신

의 의견을 표명할 기회를 가지게 됨으로써 일

과 그 상황에 대해 통제감을 느끼도록 만들어

주며, 이러한 통제감은 결과에 대해 영향력을

행사할 수 있도록 한다(Zhang & Bartol, 2010). 

이 때 구성원은 그 일에 대해 주인의식을 가

지므로, 직무에 대해 책임감을 갖고 수행하며

자신과 뗄 수 없는 것이라고 느끼게 된다. 

이는 직무 열의의 하위요소인 헌신과 관련

이 있다고 볼 수 있다. 마지막으로 리더의

임파워링 행동과 직무 열의 간의 관계를 살

펴본 선행 연구에서 리더의 임파워링 행동

으로 인한 자기 효능감의 증가는 긍정정서

를 더 유발하기 때문에 직무 열의를 높이는

데 긍정적인 역할을 할 것이라고 보았다(정

선화, 탁진국, 2013). 따라서 리더의 임파워링

행동을 경험한 종업원은 자신의 일에 대한

의미성, 자신감, 자기 결정성, 통제감이 증가

하므로 일에 대한 태도가 긍정적일 것이다. 

이를 바탕으로 다음과 같은 가설을 도출하

였다.

가설 1. 리더의 임파워링 행동은 직무 열의

와 정적인 관계가 있을 것이다.
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직무 개선(job crafting)

조직 내에서 구성원 본인이 원하는 직무를

찾아 직무를 이동하거나 순환하는 것은 현실

적으로 어렵다. 자신과 맞지 않는 직무를 맡

은 구성원은 자신의 직무에 몰입하여 헌신적

으로 수행하는 것이 어려울 것이다. 더 나아

가 특히 신입사원의 경우 개인-조직 부합 및

개인-상사 부합이 되지 않을 때보다 개인-직무

부합되지 않을 때에 이직 의도가 더 강하다

(Tak, 2011). 이를 해결하기 위해 조직은 구성

원이 직무와 부합할 수 있도록 돕는 직무순환

제도 또는 직무설계를 실시하거나 사회화 과

정 교육을 통해 구성원을 조직에 적응하게 하

는 방법을 사용한다.

Wrzesniewski와 Dutton(2001)는 이러한 문제

해결을 위해 직무 개선을 제시하였다. 직무

개선은 자신의 일과 관련된 과업적 혹은 관계

적 경계에 대해 개인이 물리적 및 인지적 변

화를 일으키는 것을 의미하며, 3가지 형태가

있다. 직무 개선 동기로 일의 의미에 대한 통

제 욕구, 긍정적 자기 이미지 욕구, 관계 욕구

로 크게 3가지를 제시하였다(Wrzesniewski, & 

Dutton, 2001). 이러한 세 가지 욕구는 자기 결

정성 이론(self-determination theory: SDT)의 태

생적 심리적 욕구인 자율성, 소속감, 유능감

과 맞닿아 있다고 볼 수 있다(Slemp, & 

Vella-Brodrick, 2014). 또한 목표 추구 및 달성

을 위한 핵심 요소는 기본적인 심리적 욕구의

충족 가능성의 수준이 달려있다(Deci & Ryan, 

2000). 이와 관련하여 직무 개선 활동은 직무

적, 관계적, 인지적 측면에서 해당 업무에 대

한 개선을 목표로 하기 때문에, 이와 관련된

욕구 충족과 동시에 일에 대한 몰입이 증가된

다고 볼 수 있다. 포춘지 500대 기업에서부터

소규모 비영리단체에 근무하고 있는 근로자

중 직무 개선을 시도한 개인은 자신의 직업

생활에서 만족과 몰입이 더 크게 나타났으며, 

더 높은 수준의 성과를 달성하였고, 개개인

의 회복탄력성이 더 높아진 것으로 나타났

다(Berg, Wrzesniewski, & Dutton, 2010). 또한

Tims 등(2013a) 연구에서 개인이 스스로 업무

의 난이도를 도전적으로 조정한 것은 조직원

의 안녕(well-being)에 긍정적인 영향을 주는 것

으로 나타났다.

직무 개선 동기는 모두 개인 내 과정에만

초점을 맞추고 있으나, 개인 외의 요소에도

영향을 받을 것이라고 생각해 볼 수 있다. 

Thomas와 Velthouse (1990)은 업무에 대한 인지

적 판단을 통해 자신의 과업에 대한 변화를

지각함으로써 내재적 동기 부여를 받는 과정

을 임파워먼트라고 보았다. 이러한 과정에서

업무 특성 변화를 일으키도록 용인된 외부적

자극으로 리더의 임파워링 행동으로 볼 수 있

고, 부하는 리더의 임파워링 행동 단서를 토

대로 일에 대한 내재적 동기가 강화된다고 볼

수 있다.

Martin, Liao와 Campbell(2013)의 지시적 리더

십과 임파워링 리더십 간의 비교에 대한 현장

실험에서 임파워링 리더십을 통해 종업원의

주도적 행동이 증가하였으나, 지시적 리더십

에서는 그렇지 않은 것으로 나타났다. 리더의

임파워링 행동은 종업원의 참여와 자신감 표

현을 강조하므로, 주도적 행동에 대한 위험

부담을 감소시키기 때문에 나타난 결과로 볼

수 있다. 또한 리더의 임파워링 행동은 부하

가 자기 통제감을 증가시키는 환경 및 무력감

이 배제되는 환경을 경험하게 함으로써(Arnold, 

Arad, Rhoades, & Drasgow, 2000), 자신 스스로

할 수 있다는 느낌인 자기 효능감이 증진됨을
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경험할 수 있게 한다.

리더의 임파워링 행동의 하위 요인들은

종업원의 자율성과 참여를 가능토록 한다. 

Konczak 등(2000)이 주장한 임파워링 행동의

세부적 요인별로 살펴보면 자기주도적 의사

결정 고무 차원의 경우 구성원이 자신의 일에

대한 자기결정성을 가지게 함으로써 업무에

대해서 더욱 큰 책임감을 가지도록 촉진한다

고 볼 수 있다. 정보 공유와 기술 개발 차원

은 구성원이 자신의 일에 대한 개선 부분을

스스로 찾아내도록 돕는데 기여한다고 볼 수

있다. 임파워링 행동을 보이는 리더는 종업원

의 업무에 있어서 지적, 기술적 개선을 할 수

있도록 자원을 제공하기 때문이다. 혁신 수행

을 위한 코칭 차원의 경우 리더는 구성원 스

스로 자신의 일에 대해 발전적으로 생각하도

록 격려하며, 종업원이 업무에 대한 어려움이

나 방해물을 자신의 성장 기회로 바라볼 수

있도록 하는데 기여한다. 이러한 부분은 종업

원 자신이 과업이나 인간관계를 형성해가는

능동적 행위자로서의 역할을 할 수 있도록 도

와서 궁극적으로 직무 개선을 할 수 있도록

지원한다. 따라서 리더의 임파워링 행동을 경

험한 종업원은 자신의 일에 대한 효능감과 통

제감이 증가하게 되므로 개인의 능동적인 활

동인 직무 개선을 할 가능성이 높으며, 이를

바탕으로 다음과 같은 가설을 도출하였다.

가설 2. 리더의 임파워링 행동은 직무 개선

과 정적인 관계가 있을 것이다.

직무 개선은 자기 결정성에 의한 것으로, 

자신의 일에 있어서 자율성, 소속감, 유능감과

같은 기본 욕구를 충족하기 위한 것이라고 할

수 있다(Slemp, & Vella-Brodrick, 2014). 이 과정

에서 실질적으로 개인은 자신에 대한 과업 종

류, 범위, 수를 바꾸거나, 동료 및 고객과의

사회적 관계에 대한 빈도 및 수준을 변경하거

나, 또는 자신의 일에 관한 관점을 수정하는

행동을 취할 것이다. 이러한 직무 개선 행동

은 직무 특성의 변화, 사회적 지지, 일의 의미

감과 같은 직무 자원을 형성하는 과정이라고

할 수 있다. Halbesleben(2010)의 메타분석 연구

에서 직무 자원은 직무 열의와 정적으로 관련

이 있는 것으로 나타났다. Tims 등 연구(2013a)

는 구조적 직무 자원과 사회적 직무 자원에

대한 직무 개선은 각 직무 자원을 증가시킨다

는 점을 확인하였다. Bakker와 Geurts(2004)는

직무자율성, 직무개발가능성, 수행피드백이 직

무열의의 선행변인이며, 직무열의는 직무요구

감소 가능성, 목표 달성 가능성, 개인적 성장

의 촉진, 학습 및 개발 등의 요인과 정적으로

관련됨을 보고하였다. Schaufeli, Bakker와 Van 

Rhenen(2009)는 직무 열의에 따른 직무 자원의

증가분이 이후 직무 열의의 증가에 미치는 영

향을 확인한 결과, 직무 자원의 증가가 직무

열의를 끌어올리는 데 긍정적인 역할을 한다

고 보았다.

자신의 일에 대해 더 잘 해보려는 노력 행

위인 직무 개선을 실행하는 구성원은 일에 필

요한 요소를 스스로 찾아 개선함으로써 자신

의 자율성, 소속감, 유능감 욕구를 충족시킬

수 있다. 이러한 욕구의 충족은 자신의 일에

대한 만족감을 느끼게 함으로써 자연스럽게

자신의 일에 대한 긍정적인 에너지가 형성되

도록 할 것이므로, 다음과 같은 가설을 도출

하였다.

가설 3. 직무 개선은 직무 열의와 정적인

관계가 있을 것이다.
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직무 개선이 리더의 임파워링 행동과 직무

열의 간의 관계를 매개한다는 연구는 아직까

지 실시되지 않았다. 본 연구에서는 직무 개

선의 매개효과를 알아보고자 하기 때문에 먼

저 세 변인 간의 선행 연구를 살펴보았다. 리

더의 임파워링 행동과 직무열의 간의 관계를

확인한 연구에서 두 변인 간의 관계가 정적인

것으로 나타났으나(예지은 등, 2013; 정선화, 

탁진국, 2013), 리더의 임파워링 행동과 직무

개선 간의 관계를 살펴본 연구는 없었다.

따라서 리더의 임파워링 행동의 요소가 가

지는 동기적 특성과 직무 개선 간의 선행연구

를 살펴보았다. 리더의 임파워링 행동은 자기

효능감(β = .44, p < .001)과 일의 의미감(β = 

.41, p < .001)에 영향을 미치는 것으로 나타났

다(예지은 등, 2013). 또한 리더의 임파워링 행

동은 기회를 제공하고, 적극적으로 부하를 격

려함으로써 부하의 자기-리더십 행동을 이끈

다고 보았다(Pearce, Sims, Cox, Ball, Schnell, 

Smith, & Trevino, 2003,). Tekleab, Sims, Yun, 

Tesluk와 Cox (2008)의 연구에서 임파워링 리더

십은 부하의 자기 리더십에 영향을 미치는 것

으로 나타났다(β = .24, p < .001).

이러한 연구를 종합적으로 살펴볼 때, 리더

의 임파워링 행동의 내재적 동기 유발 특성이

신체적, 인지적, 관계적 직무 변화를 통한 자

신의 직무에 대한 의미 확장 및 변화를 불러

일으킨다고 볼 수 있으며, 즉 직무 개선에 긍

정적 영향을 주는 것으로 가정할 수 있다. 한

편 직무 개선과 직무열의 간의 관계를 규명한

다수 연구에서 두 변인 간의 관계가 정적인

것으로 나타났다(Bakker 등, 2012; Chen, Yen & 

Tsai, 2014; Tims 등, 2013a; Tims 등, 2013b). 개

인의 신체적, 인지적 및 정서적 에너지를 자

신의 직무 역할에 행동적으로 투입할 때 직무

열의가 나타나는데(Kahn, 1992), 이러한 에너지

의 생성은 직무 개선을 통해서 형성될 것이라

고 볼 수 있다. 이러한 추론을 바탕으로 하여

다음과 같은 가설을 도출하였다.

가설 4. 직무 개선은 리더의 임파워링 행동

과 직무 열의 간의 관계를 부분 매개할 것이

다.

핵심자기평가(core self-evaluation)

Judge, Erez와 Bono(1998)는 핵심자기평가를

‘개인이 자신과 자신을 둘러싼 세계에서 자신

의 행동에 대해 가지고 있는 기본적 전제’라

고 정의하였다. 핵심자기평가를 구성하는 네

가지 요소에는 자아존중감, 일반화된 자기효

능감, 내재적 통제소재, 정서적 안정성이 있다

(Judge et al., 1998).

핵심자기평가의 4가지 특성이 상위 구성개

념으로 구성될 수 있는지를 확인하기 위한 추

가연구에서 메타분석과 다속성-다측정 분석

(multi-trait-multi-method analysis)을 통해서 핵심

자기평가의 네 가지 특성의 관련성을 밝혔다

(Judge & Bono, 2001; Judge, Erez, Bono & 

Thoreson, 2003). 각 핵심자기평가의 특성은 직

무 만족, 직무 수행, 및 종업원의 안녕과 유의

미하게 관련되는 것으로 나타났다(Judge & 

Bono, 2001; Judge et al., 2003). 이는 핵심자기

평가의 4개 특성이 공통적으로 광범위하고 잠

재적인 특성을 가지고 있기 때문인 것으로 볼

수 있으며, 하나의 상위 구성개념을 이룬다고

볼 수 있다((Judge et al., 2003).

핵심자기평가가 직무 만족을 이해하기 위한

구성개념으로 등장하였으며, 여러 연구(Ferris, 

Johnson, Rosen, Djurdjevic, Chang, & Tan, 2013; 
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Judge & Bono, 2001)에서 핵심자기평가가 직무

만족을 예측하는 것으로 나타났다. Judge, Van 

vianen와 De Pater(2004)는 이러한 결과는 내재

적 직무 동기 및 특성으로 설명할 수 있다고

제안하였다. Bipp(2010)은 내재적 업무 동기에

대한 핵심자기평가의 증분타당도 수준을 확인

한 결과, 일의 의미성, 자율성에 대해 각각

7%를 추가로 설명한다고 보고하였다. 종업원

의 일반적 동기 지향성의 차이는 일 선호에

영향을 미치며, 이는 직무 개선에 또한 영향

을 미친다(Amabile, Hill, Hennessy & Tighe, 

1994). 일에 있어서 내재적 동기를 가진 개인

은 과업 및 관계 경계에 변화에 있어서 확장

된 직무 개선을 보일 것이며, 이는 업무에 있

어 효능감과 내적통제에 의한 것이라고 할 수

있다(Wrzesniewski & Dutton, 2001).

핵심자기평가가 높은 구성원은 자신이 잘

해내갈 수 있다고 자신에 대해 이미 긍정적으

로 생각하기 때문에 직무 개선과의 관계에서

리더의 임파워링 행동의 영향이 상대적으로

제한적일 수 있다. 반면에 핵심자기평가가 낮

은 구성원은 리더의 임파워링 행동과 같은 자

기 효능감을 지지받는 환경을 통해 자기에

대한 평가가 높아질 가능성이 있으므로(차동

옥, 김정식, 2011), 직무 개선을 할 가능성이

더 높다고 볼 수 있다. 따라서 선행연구와

논리를 바탕으로 다음과 같은 가설을 도출하

였다.

가설 5. 핵심자기평가는 리더의 임파워링

행동와 직무 개선의 관계를 조절할 것이다. 

구체적으로 핵심자기평가가 낮을 때, 리더의

임파워링 행동이 직무 개선에 미치는 영향이

더 크게 나타날 것이다.

개인-직무 부합

개인-환경 부합(Person-Environmnet fit)은 개인

과 환경의 상호작용을 통해 행동이 나타난다

는 Lewin(1935)의 이론에 토대를 두고 있다. 

또한 다른 주요 이론에는 업무적응이론(TWA: 

Theory of work adjustment, Dawis & Lofquist, 

1984)와 직업행동이론(Holland, 1997)이 있다. 

업무적응이론은 직장 적응에 있어 개인의 성

격과 업무 환경 간의 관계를 살펴보고, 이들

간의 적합 정도에 따라 개인과 직무의 일치성

이 결정된다고 보았다(Dawis & Lofquist, 1984). 

직업행동이론은 직업선택을 다루고 있으며, 

개인, 조직 또는 과업 특성의 부합 수준이 개

인 또는 조직에 긍정적인 영향을 미친다고 보

았다(Holland, 1997).

개인-환경 부합(P-E fit)은 개인-직무(PJ) 부

합, 개인-조직(PO) 부합, 개인-집단(PG) 부합, 

개인-직업(PV) 부합 및 개인-상사(PS) 부합과

같은 여러 유형으로 구성되어 있다. 이는 개

인 대 외부 및 내부 환경(가치, 목표, 능력, 문

화, 풍토)의 평가를 통해 개인의 태도 및 행동

을 파악해보는 데 의의를 두고 있다. 본 연구

에서는 개인-환경 부합 중 개인-직무 부합을

중심으로 살펴보고자 한다.

개인-직무 부합은 개인과 특정 직무 간의

적합성을 의미하며(Kristof, 1996), 또한 개인의

능력과 직무 요구 특성 간의 부합(요구-능력) 

혹은 개인의 욕구 및 가치와 직무 특성 간의

부합(수요-공급)이라고 정의 내릴 수 있다

(Edward, 1991). 개인-직무 부합은 요구-능력과

수요-공급 관점으로 구분할 수 있다(Edward, 

1991). 요구-능력 관점은 직무에서 요구하는

능력을 개인이 가지고 있는 것을 의미하며, 

이 관점은 직무 스트레스 및 성과와 관련이
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그림 1. 연구모형

있다. 수요-공급 부합의 관점에서는 개인의 욕

구, 욕망 혹은 선호를 직무가 충족시키는 것

을 의미하며, 이를 통해 직무 만족을 설명할

수 있다. 수요-공급 관점에서 수요는 심리적

니즈, 목표, 가치, 흥미, 선호를 나타내고, 직

무 공급은 직업특성, 임금, 의사결정 참여, 역

할 명확성을 포함한다(Edward, 1991). 요구-능

력 관점에서의 능력은 적성, 경험, 및 교육을

의미하며, 직무요구는 질적/양적에서 업무 요

구량, 직무 수행 요건, 및 성과 창출 행동이

포함된다(Edward, 1991).

개인-직무 부합은 주관적 부합과 객관적 부

합 또는 실제 부합으로도 구분이 가능하다

(Kristof-Brown & Billsberry, 2013). 주관적 부합

은 특정 직무의 부합에 대한 본인의 지각 수

준을 의미하는 반면에, 객관적 부합은 개인

과 직무 특성에 대해 본인 외 타인이 판단

하는 적합 수준과 관련이 있다(Kristof, 1996; 

Kristof-Brown & Billsberry, 2013). 이는 Cable과

Judge(1996)가 언급한 지각된 부합과 실제적

부합과 유사하다. 본 연구에서는 수요-공급관

점과 주관적 부합의 관점에서 개인-직무 부합

을 측정하고자 한다.

개인-직무 부합과 직무 열의 간의 관계를

살펴본 논문을 보면, 개인-직무 부합이 높은

종업원 일수록 직무 열의가 더 높다는 것을

지지하고 있다(심윤희, 유태용, 2009; Babakus, 

Yavas, & Ashill, 2010; Laschinger, Wong, & 

Greco, 2006; Shuck, Reio Jr., & Rocco, 2011). 

Chen 등(2014)는 태국 호텔 종업원을 대상으로

한 연구에서 직무 개선과 직무 열의와의 관계

에서 개인-직무 부합의 매개 효과가 있음을

발견하였다. 즉 직무 개선 활동을 하게 되면

개인-직무에 대한 부합도가 증가하며 궁극적

으로 직무열의가 증가하는 것으로 나타났다. 

Warr과 Inceoglu(2012)는 개인-직무 부합 수준에

서 실제 직무 수준과 자신이 원하는 직무 수

준이 낮을 경우에 직무 만족은 더 낮은 방향

으로 직무 열의는 더 높은 수준으로 이러질

가능성이 있다고 보았다. 이는 부합의 불일치

(misfit)를 해결하기 위해 동기가 작용하기 때문

이다.

개인-직무 부합이 높은 구성원의 이미 자신

의 직무에 만족하고 있을 가능성이 높기 때문

에 직무 개선을 한다고 해도 자신의 직무에

대한 열의가 높아지는 정도가 제한될 것으로

볼 수 있다. 반면에 개인-직무부합이 낮은 구

성원은 자신의 직무에 대한 만족도가 떨어지

고 직무열의도 낮을 가능성이 높은데, 직무

개선 활동을 할 경우 개인-직무부합과의 시너

지가 발생하여 자신의 업무만족도가 높아지고

궁극적으로 직무열의가 높아질 가능성이 더
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강할 것이다. 따라서 선행연구와 이러한 논리

를 통해 다음 가설을 도출하였다.

가설 6. 개인-직무 부합은 직무 개선과 직

무 열의의 관계를 조절할 것이다. 구체적으로

개인-직무 부합이 낮을 때, 직무 개선이 직무

열의에 미치는 긍정적 영향이 더 크게 나타날

것이다.

지금까지 가설을 바탕으로 세운 연구 모형

은 그림 1과 같다.

방 법

조사대상자 및 자료수집 절차

본 연구의 자료 수집 대상은 국내 기업에

종사하고 있는 종업원으로, 1년 이상 근무한

직장인으로 한정하였다. 이는 직무 개선이 조

직 내에서 발생하는 개념이며, 신입 사원으로

볼 수 있는 1년 이하의 직장인이 보일 수 있

는 행동으로 적합하기 않기 때문이다. 통제

변인으로는 연령, 직급, 경력을 선택하였는데, 

이는 직급이 높을수록 조직 내에서 공식적 자

율성과 권력이 상대적으로 높기 때문에 낮은

직급에 비해서 직무 개선에 관여할 수 있는

정도가 많기 때문이다(Berg et al., 2010). 자료

수집은 장훈장학회의 후원을 받아, 온라인 설

문조사회사인 인바이트를 통하여 총 350부의

설문 진행 및 수집되었다. 수집된 350부 중에

불성실 응답을 제외한 312부를 분석하였다.

전체 312명 중 남성 228명(73.1%), 여성 84

명(26.9)로 남성이 더 많았으며, 설문 응답자의

평균 연령은 40.42세(SD=9.13)이다. 연령대별

로는 20대가 22명(7.1%), 30대가 127명(40.7%), 

40대가 100명(32.1%), 50대가 63명(20.2%)으로, 

30~40대의 응답 비율이 가장 높았다. 최종 학

력은 대졸이 150명(48.1%)로 반수 가까이를 차

지하였으며, 중졸 이하가 1명(0.3%), 고졸이 59

명(18.9%), 전문대졸이 64명(20.5%), 대학원졸

이상은 38명(12.2%)이었다. 경력기간은 12개

월~476개월까지 분포하였으며, 평균 148.93개

월(SD=103.62개월)이었다. 직업별 분포는 일반

사무/관리는 126명(40.4%)으로 가장 많은 비율

을 차지하였으며, 영업은 41명(13.1%), 생산/노

무는 24명(7.7%), 서비스는 61명(19.6%), 전문

은 60명(19.2%)이었다. 직급은 사원급이 103

명(40.4%)으로 가장 많았으며, 대리급 60명

(19.2%), 과장급 61명(19.6%), 차장급 31명

(9.9%), 부장급 39(12.5%)명, 임원급 18(5.8)명이

었다.

측정도구

본 연구에서 모든 변인들의 측정은 Likert형

5점 척도, ‘전혀 그렇지 않다’부터 ‘매우 그렇

다’로 구성되어 있으며, 본 연구에서 다루고자

하는 변인들에 대한 조작적 정의는 다음과 같

다.

리더의 임파워링 행동

리더의 임파워링 행동을 측정하기 위해서

Konczak 등(2000)이 개발한 척도를 박희진

(2008)이 번안한 측정문항을 사용하였다. 박

희진(2008)이 번안한 리더의 임파워링 행동

척도는 총 6개의 하위차원으로, 권한 위임

(delegation of authority), 책임감 부여

(accountability), 자기주도적 의사 결정 고무
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(encouragement of self-directed decisions), 정보

공유(information sharing), 기술 개발(skill 

development) 및 혁신적인 수행을 위한 코칭

(coaching for innovative performance)으로 총 17문

항으로 구성되어 있다. 문항의 예는 “팀 리더

는 나에게 작업 과정과 절차를 개선할 수

있는 결정 권한을 준다.”, “나는 나의 성과

와 실적에 대한 책임을 진다.” 등이 있다

(Konczack 등, 2000; 박희진, 2008). 본 연구에

서는 전체 문항의 평균을 구하여 임파워링 행

동을 계산하였다. 본 연구에서의 전체 척도의

내적일관성 신뢰도 계수는(Cronbach’s α)는 .90

이었다.

직무 개선

직무 개선을 측정하기 위해서 Wrzesniewski

와 Dutton(2001)가 정립한 직무 개선 개념에

기반하여 Ghitulescu(2006)가 개발한 척도를 김

창호(2012)가 우리나라 기업조직에 맞게 수정

및 번안한 측정문항을 사용하였다. 김창호

(2012)가 번안한 직무 개선 척도는 총 3개 요

인으로 인지 개선, 직무 개선, 관계 개선이며, 

각 요인별 4문항씩, 총 12개의 자기보고식 문

항으로 구성되어 있다. 인지 개선 문항의 예

는 “내가 마음먹기에 따라 내가 하는 일의 품

질이 달라질 것이다.”이다. 직무 개선 문항의

예는 “나는 나의 일을 창조적으로 수행하는

방법을 찾아 스스로 해 나간다.”이다. 관계 개

선 문항의 예는 “나는 함께 일하는 동료들과

좋은 관계를 유지하려고 노력을 기울인다.”이

다(김창호, 2012). 본 연구에서 전체 직무 개선

척도의 내적일관성 신뢰도 계수는(Cronbach’s 

α)는 .85이었다.

직무 열의

직무열의를 측정하기 위해서 Schaufeli 등

(2006)이 개발한 직무열의 척도 UWES-9을 장

성희(2009)가 번안한 측정문항을 사용하였다. 

장성희(2009)가 번안한 직무열의 척도는 총 3

개 하위차원으로, 활력 3문항, 헌신 3문항, 몰

두 3문항으로 구성되어 있다. 문항의 예로는

“직무상에서 나는 넘치는 힘을 느낀다”이다(장

성희(2009). 본 연구에서의 내적일관성 신뢰도

계수는(Cronbach’s α)는 .87이었다.

핵심자기평가

핵심자기평가를 측정하기 위해 Judge 등

(2003)이 개발한 척도를 이동하와 탁진국(2008)

이 번안한 측정문항을 사용하였다. 이 척도는

직접적으로 측정하는 방식이며, 기존 4가지

하위 구성개념을 담은 총 12개의 문항이 단일

차원으로 이루어져 있다. 문항의 예는 “인생에

서 성공하리라는 자신감을 가지고 있다”와

“내 인생에서 일어날 수 있는 일들을 결정할

수 있다”이다(이동하, 탁진국, 2008). 본 연구에

서의 내적일관성 신뢰도 계수는(Cronbach’s α)

는 .80이었다.

개인-직무 부합

직무열의를 측정하기 위해서 최명옥(2004)이

개발한 직접적 개인-직무 부합을 측정하는 문

항을 사용하였다. 개인-직무 부합의 총 11문항

으로 구성되어 있으며, 문항의 예는 “내가 현

재 하고 있는 직무는 내가 원했던 직무특성을

전반적으로 가지고 있다.”이다. 본 연구에서의

내적일관성 신뢰도 계수는(Cronbach’s α)는 .87
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변인 1 2 3 4 5 6 7 8 9

1. 성별

2. 연령 -.16**

3. 경력 -.12* .73**

4. 직급 -.32** .45** .45**

5. 리더의 임파워링 행동 -.03 .04 .07 .17**

6. 직무 개선 .08 .09 .06 .01 .21**

7. 직무열의 .03 .06 .08 .11** .50** .34**

8. 핵심자기평가 -.03 -.04 -.02 .07 .15** .30** .29**

9. 개인-직무부합 -.03 -.02 .12** .13** .32** .08 .56** .39**

평균 1.27 40.62 151.93 2.69 3.27 3.84 3.30 3.28 3.17

표준편차 .45 9.33 105.67 1.61 .58 .49 .64 .48 .62

주 1. N=312, *p < .05, **p < .01

표 1. 측정변인의 평균, 표준편차, 상호상관

이었다.

분석방법

조사대상자의 인구통계학적 특성 파악 및

연구에 사용된 각 변인의 문항에 대한 내적

일치 신뢰도 계수(Cronbach's α)를 확인에 있어

SPSS 18.0을 사용하여 빈도분석과 신뢰도 분석

을 실시하였다. 각 변인 간의 관계성을 알아

보기 위해 SPSS 18.0을 사용하여 기술 통계 및

상관 분석을 실시하였다. 리더의 임파워링 행

동과 직무 열의 간과 관계에서 직무 개선의

매개효과를 알아보기 위해 AMOS 18.0을 사용

하여 구조방정식모형(Structural Equation Model, 

SEM) 분석 검증을 실시하였다. 구조방정식모

형 검증에는 문항 합산(item-parceling) 방식을

사용하였다. 문항 합산 방식을 사용하면 각

잠재변인 측정에 사용되는 측정변인의 수를

줄일 수 있기 때문에, 이에 따른 측정 오차

감소 효과가 있다(Bandalos, 2002). 연구모형 검

증은 2단계를 거쳐 확인하였다. 첫 단계는 연

구모형의 적합도 지수를 평가하여 연구모형

을 검증하였다. 두 번째 단계는 매개효과

에서 간접효과의 유의성을 파악하기 위해

bootstrapping 검증방법을 사용하여 Bias-corrected 

(BC)의 확신구간 통해 연구모형의 매개효과

유의성을 확인하였다. 마지막으로, 핵심자기평

가 및 개인-직무 부합의 조절효과를 검증하기

위해 SPSS 18.0을 사용하여 위계적 회귀분석을

실시하였다.

결 과

본 연구에서 포함된 변인 간의 관련성을 살

펴보기 위해 상관분석을 실시하였다. 연구에

서 사용된 변인의 평균, 표준편차, 상호상관계

수는 표 1에 제시하였다. 구체적으로 분석결
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부합지수

모형  df CFI TLI GFI RMSEA

연구 모형

(부분매개모형)

25.07

(p = .402)
24 .99 .99 .98 .01

표 2. 연구모형의 부합 지수

주. 모형에 제시된 계수는 표준화 계수임 ***p < .001.

그림 2. 연구모형(부분매개모형)

과를 살펴보면 본 연구의 선행변인인 리더의

임파워링 행동은 직무 개선(r = .21, p < .01), 

직무열의(r = .50, p < .01), 핵심자기평가(r = 

.15, p < .01) 및 개인-직무 부합(r = .32, p < 

.01)과 유의하게 관련된 것으로 나타났다. 또

한 직무 개선은 직무열의와 정적으로 유의하

게 관련되었다(r = .34, p < .01).

추가적으로 인구통계학적 변인과 주요 변인

과의 관련성을 살펴보면, 경력은 개인-직무 부

합(r = .12, p < .01)과 유의한 정적 상관이 있

는 것으로 나타났다. 직급은 리더의 임파워링

행동(r = .17, p < .01), 개인-직무 부합(r = 

.18, p < .01)과 유의한 정적인 관련이 있는 것

으로 드러났다.

본 연구에서 연구 모형은 리더의 임파워링

행동이 직무 열의에 직접적으로 영향을 미치

는 모형으로, 부분매개모형이라고 할 수 있다

(그림 2 참조).

모형의 적합성 평가를 위해 다양한 부합도

지수를 사용하였으며, 표 2에서 보듯이  = 

25.07, CFI = .99, TLI = .99, GFI = .98, 

RMSEA = .01이며, CFI, TLI, GFI의 부합도 지

수가 모두 .90을 넘고, RMSEA의 부합도 지수

는 .05 미만으로 좋은 모형으로 볼 수 있다

(Browne & Cudeck, 1993; 홍세희. 2000에서 재

인용).

그림 2에서 제시하는 표준화 계수를 살펴보

았을 때, 리더의 임파워링 행동이 직무 개선

으로 가는 경로, 직무 개선이 직무 열의로 가

는 경로, 리더의 임파워링 행동이 직무 열의

로 가는 경로 계수 모두 유의한 것으로 나타

났다. 이는 리더의 임파워링 행동이 부하의

직무 개선을 통해서 부하의 직무 열의에 긍정

적인 영향을 미치며, 또한 리더의 임파워링

행동은 직무 열의에 직접적인 영향을 미치는

것이라고 볼 수 있다.

따라서 리더의 임파워링 행동이 직무 열의

와 정적인 관계가 있을 것이라는 가설 1은

지지되었고, 리더의 임파워링 행동은 직무 개

선과 정적인 관계가 있을 것이라는 가설 2가

지지되었으며, 직무 개선이 직무 열의와 정적

인 관계가 있을 것이라는 가설 3 또한 지지
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Estimate S.E. 95% BC 확신구간

리더의 임파워링 행동 → 직무 열의 .08*** .02 .04 .14

표 3. 간접효과에 대한 bootstrapping 검증 결과

되었다.

리더의 임파워링 행동이 직무 열의에 미치

는 영향에서의 직무 개선의 부분 매개효과를

검증하기 위해 간접효과의 유의성을 검증하였

다. 리더의 임파워링 행동이 직무 개선을 통

해 직무 열의에 미치는 간접효과의 유의성 검

증을 위해 Bias- corrected(BC) bootstrap 검증을

실시하였다.

해당 결과는 표 5에 제시하였다. 간접 효과

의 유의성 검증을 위해 bootstrapping 검증을

사용하였다. Bootstrapping 검증 방법은 표집 분

포에 대한 정상성을 가정하지 않지 않는다(김

계수, 2010). Bootstrapping 검증 방법은 매개효

과 검증에 있어 반복 표집을 통해 매개효과의

분포를 형성하고, 간접효과의 확신 구간을 구

성하여 이와 관련된 안정성을 확인할 수 있도

록 한다(Preacher & Hayes, 2008). 매개효과는

두 계수의 곱으로 추정되는데, 이 때 대부분

의 경우 정상분포를 벗어나는 경우가 많다. 

따라서 매개효과의 추정치 검정에 있어 정규

분포를 가정하지 않는 bootstrapping 검증 방법

이 간접효과를 검증하는 데 있어 적절하다고

할 수 있다.

리더의 임파워링 행동이 직무 개선을 통해

직무 열의에 미치는 간접효과(β = .08, 95% 

BC CI = .04, .14, p < .001)는 유의한 것으로

나타났다. 연구 모형의 적합도 지수, 표준화된

경로계수, 간접효과 유의성 검증 결과를 고려

할 때, 직무 개선이 리더의 임파워링 행동과

직무 열의 간의 관계를 매개할 것이라는 가설

4는 지지되었다. 이는 리더가 부하에게 임파

워링 행동을 많이 보일수록, 직무에 대한 직

무적, 관계적, 인지적 경계를 변화시키려고 하

며, 이를 통해 자신의 직무에 대한 열의가 높

아진다고 볼 수 있다.

리더의 임파워링 행동이 높을 때 보다는 낮

을 때, 직무 개선에 미치는 개인의 자기핵심

평가 영향력이 더 크게 나타날 것이라고 예측

한 가설 5를 검증하기 위해 표준화 과정을 거

쳐 위계적 회귀분석을 실시하였다. 조절효과

는 3단계 R2 변화량의 유의미성으로 판단하였

다.

분석결과 표 4에서 보듯이, 직무 개선에 대

한 리더의 임파워링 행동(β = .17, p < .01) 

및 핵심자기평가(β= .28, p < .001)의 주효과

가 발견되었다[F = 20.85, p < .001, ΔR2 = 

.12]. 그러나 두 변인의 상호작용 항 투입에

대한 R2변화량(Δ= .00, n.s.)은 유의미하지 않

았다[F = .74, p = .389, ΔR2 = .00]. 따라서

가설 5는 기각되었다.

직무 개선 수준이 높을 때 보다는 낮을 때, 

직무 열의에 미치는 개인-직무 부합의 영향력

이 더 크게 나타날 것이라고 가정한 가설 6을

검증하기 위해 표준화 과정을 거쳐 위계적 회

귀분석을 실시하였다. 조절효과는 3단계 R2 변

화량의 유의미성으로 판단하였으며, 그 결과

는 표 5에 제시되어 있다.

표에서 보듯이 직무 열의에 대한 직무 개선

(β = .30, p < .001) 및 개인-직무 부합(β = 

.53, p < .001)의 주효과가 발견되었다[F = 
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단계
직무 개선

β R2 ΔR2

1 통계변인 .00

2
리더의 임파워링 행동(A)

핵심자기평가(B)

.17**

.28***

.12**

*

.12***

3

리더의 임파워링 행동(A)

핵심자기평가(B)

A × B

.16**

.28***

-.05

.00 .00

N=312, **p < .01, ***p < .001

표 4. 핵심자기평가의 조절효과

단계 변인
직무 열의

β R2 ΔR2

1 인구통계변인 .01

2
직무 개선(A)

개인-직무 부합(B)

.30***

.53***

.40*** .39***

3

직무 개선(A)

개인-직무 부합(B)

A × B

.26***

.50***

-.13**

.41** .01**

N=312, **p < .01, ***p < .001

표 5. 개인-직무 부합의 조절효과

98.41, p < .001, ΔR2= .39]. 또한 두 변인의

상호작용 항 투입에 대한 R2변화량은 유의미

하였다[F = 7.46, p < .01, ΔR2= .01]. 이는 개

인-직무 부합이 직무 개선과 직무 열의 간의

관계를 조절한다는 것을 의미한다.

상호작용효과를 해석하기 위해 Aiken과 

West(1991)이 제시한 방법을 사용하였다. Aiken

과 West(1991)가 제시한 조절 변인의 값을 높

은 경우(+1SD)와 낮은 경우(-1SD)로 수준을 구

분하는 기준을 적용하여 직무 개선, 개인-직무

부합, 직무 열의 간의 관계를 회귀식으로 나

타내었다. 그림 3에서 보듯이 개인-직무 부합

수준이 낮을 경우, 높은 경우보다 직무 개선

과 직무 열의 간의 정적 관련성이 더 강한 것

을 볼 수 있다. 그러나 개인-직무 부합이 높은

경우, 직무 개선이 높을수록 직무열의는 다소

감소하는 것으로 나타났으며, 이 집단에 대한

일원변량분석 결과 직무 개선이 높은 경우와

낮은 경우 직무열의에서는 유의한 차이가 없

는 것으로 나타났다. 따라서 가설 6은 부분

지지되었다.
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부합

그림 3. 개인-직무 부합의 조절 효과

논 의

본 연구의 목적은 리더의 임파워링 행동이

부하의 직무열의에 영향을 미치는 과정에서

직무 개선이 매개역할을 하는지를 검증하며, 

핵심자기평가와 개인-직무 부합의 조절효과를

분석하는 것이었다. 분석결과, 리더의 임파워

링 행동은 직무 개선에 긍정적으로 영향을 미

치며, 직무 개선은 직무 열의에 긍정적으로

영향을 미치는 것으로 나타났다. 이에 따라

리더의 임파워링 행동과 직무 열의 간의 관계

를 직무 개선이 부분매개 역할을 하는 것으로

나타났다. 리더의 임파워링 행동과 직무 개선

간의 관계에서 핵심자기평가의 조절 효과는

나타나지 않았으나, 직무 개선과 직무 열의

간의 관계에서 개인-직무 부합은 조절변인의

역할을 하는 것으로 나타났다.

첫째, 리더의 임파워링 행동은 직무 개선에

긍정적으로 유의미한 영향을 미치는 것으로

나타났다. 리더의 임파워링 행동을 경험하는

종업원은 자기 통제감을 증가시키는 환경과

무력감이 배제되는 환경을 경험하게 되며

(Arnold et al., 2000), 이에 따라 종업원은 심리

적 임파워먼트를 경험하게 된다. 이를 경험한

종업원은 업무 전반에 대한 자율성이 증가되

며(Laschinger et al., 1999), 업무에 대한 자기 효

능감도 증가된다(Bandura, 2000). 자율성과 업

무 관련 자기 효능감이 증가된 종업원은 자신

의 과업이나 인간관계를 지금보다 개선하려는

노력을 할 가능성이 높을 것으로 해석할 수

있다. 

둘째, 직무 개선은 직무 열의에 정적으로

유의미한 영향을 미치는 것으로 나타났다. 

이는 기존의 선행 연구와 동일한 결과로서

(Bakker et al., 2012; Chen et al., 2014; Tims et 

al., 2013a; Tims et al., 2013b). 직무 개선을 실

행하는 개인은 자신의 과업, 관계, 및 인지 경

계를 변화시킴으로써 직무 특성의 변화, 사회

적 지지, 일의 의미감과 같은 직무에 대한 자

원을 증가시킨다고 볼 수 있다. 직무 자원은

업무 수행에 있어서 개인의 에너지로 기능하

며, 직무 자원의 증가는 직무 열의와 정적으
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로 관련된다(Halbesleben, 2010; Schaufeli & 

Bakker, 2004). 이는 업무 수행에 있어서 개인

이 직무 자원을 이용하여 자율성, 관계욕구, 

유능감과 같은 자신의 일에 대한 욕구를 충족

시키기 위해 노력함으로써 업무에 대한 활력, 

헌신, 몰두가 나타난다고 볼 수 있다.

셋째, 직무 개선은 리더의 임파워링 행동과

직무 열의 간의 관계에서 부분매개효과를 가

지는 것으로 나타났다. 즉 리더의 임파워링

행동이 직무 열의에 직접적으로 영향을 미칠

뿐만 아니라, 직무 개선을 통해서도 간접적으

로 직무열의에 영향을 미치는 것으로 나타났

다. 이는 리더가 부하에게 권한 위임, 책임감

부여, 자기주도적 의사 결정 고무, 정보 공유, 

기술 개발 및 혁신적인 수행을 위한 코칭과

같은 임파워링 행동을 할 경우 이것이 직접적

으로 종업원의 업무 수행에 있어서 긍정적이

고 열정적인 상태가 되도록 영향을 미침을 의

미한다. 또한 리더의 임파워링 행동은 종업원

이 해당 업무에서 직무적, 행동적, 관계적 측

면으로 고려하고 개선토록 함으로써 자신의

일에 대한 최적 수준을 스스로 추구하기 때문

에 업무 수행에 있어 긍정적이며, 열정적인

에너지를 느끼는데도 간접적으로 영향을 미침

을 의미한다.

넷째, 리더의 임파워링 행동과 직무 개선

간의 관계에서 핵심자기평가의 조절효과가 유

의하지 않은 것으로 나타났다. 본 연구에서

핵심자기평가가 낮은 개인은 자기 자신에 대

한 평가가 전반적으로 낮기 때문에 리더의 임

파워링 행동과 같이 자기 효능감이 지지받는

환경을 통해 자기에 대한 평가가 높아질 가능

성이 있으므로, 핵심자기평가가 낮을수록 리

더의 임파워링 행동과 직무 개선 간의 관계가

더 강하게 나타날 것으로 가정하였다. 그러나

분석결과, 핵심자기평가의 조절효과가 유의하

지 않았으며, 리더의 임파워링 행동이 직무

개선에 미치는 효과가 핵심자기평가의 수준에

관계없이 유사하게 영향을 주는 것으로 나타

났다.

조절효과가 나타나지 않은 결과는 핵심자기

평가가 낮은 사람은 회피 동기가 높기 때문에

(Ferris, Rosen, Johnson, Brown, Risavy, & Heller, 

2011) 직무 개선을 시도하려는 노력을 덜 하

게 될 가능성이 높으며, 이로 인해 리더의 임

파워링 행동이 직무 개선에 미치는 긍정적 효

과가 상쇄된 것으로 해석할 수 있다. 또한 핵

심 자기 평가가 높을 경우 이미 자신에 대해

긍정적 평가를 내리고 있기 때문에, 리더의

임파워링 행동과 직무 개선과의 정적 관계에

별다른 영향을 주지 않는 것으로 해석할 수

있다.

다섯째, 직무 개선과 직무 열의간의 관계에

서 개인-직무 부합의 조절효과가 있는 것으로

나타났다. 구체적으로 살펴보았을 때, 개인-직

무 부합이 낮은 개인에게 있어 직무 개선이

직무 열의에 미치는 영향이 더 크게 나타났다. 

이러한 결과는 직무가 자신에게 맞지 않는다

고 느끼는 개인은 그렇지 않은 개인보다 직무

개선을 많이 하게 되면 직무에 대한 만족도가

증가될 가능성이 더 높고, 이에 따라 직무 열

의가 더 높아질 가능성이 많기 때문인 것으로

해석할 수 있다. 또한 개인-직무 부합이 높을

경우, 직무 개선을 많이 한다고 할지라도 이

미 직무 자체에 대한 만족도가 높기 때문에

직무 열의가 더 크게 증가하지 않는 것으로

해석할 수 있다.

본 연구의 학문적 의의는 크게 3가지로 요

약할 수 있으며, 다음과 같다. 첫째, 일의 의

미를 생성하는 직무 개선의 학문적 영역을 확
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장하였다. 직무 개선에 대한 개념이 처음 소

개된 지 14년이 지났으나, 국내의 직무 개선

에 대한 연구는 그다지 많이 이루어지지 않은

실정이다. 또한 기존에 이루어진 연구에서 직

무 개선을 결과변인 또는 조절변인으로 하여

살펴본 연구가 대다수였다. 본 연구에서는 리

더의 임파워링 행동이 직무 개선을 통해 직무

열의에 영향을 미친다는 직무 개선의 매개역

할을 검증하였다는 점에서 의의가 있다.

둘째, 직무 개선이 직무 열의에 미치는 정

적인 영향을 규명하였다. 이 둘 간의 관계를

검증한 국외 연구는 존재하나, 국내에서는 이

둘 간의 관계를 검증한 연구가 없었다. 본 연

구를 통해 국내 조직 내에서도 직무 개선을

통한 직무 자원의 증가가 직무 열의에 긍정적

으로 영향을 미친다는 점을 검증하였다.

셋째, 직무 개선과 직무 열의 간의 관계에

서의 개인-직무 부합의 조절효과를 검증한 연

구가 없었으나 본 연구에서는 이 둘 간의 관

계에서 개인-직무 부합 간의 조절효과를 살펴

봄으로써, 개인-직무 부합이 낮은 개인에게 직

무 개선이 직무 열의에 미치는 영향력이 커진

다는 점을 밝혔다.

본 연구는 크게 세 가지 실무적 시사점을

지닌다. 첫째, 조직 장면에서 직무 개선과 직

무 열의를 증가시키기 위한 방법으로 리더의

임파워링 행동을 활용할 수 있다. 이를 위해

조직에서는 리더들이 부하들에게 보다 많은

임파워링 행동을 보일 수 있도록 관리자 교육

에 임파워링 행동에 관한 내용을 포함시킬 필

요가 있다. 또한 관리자에 대한 역량 평가 차

원에 부하에 대한 임파워먼트를 포함시키는

방법도 시도해 볼 수 있을 것이다.

둘째, 조직 내에서 직무 열의를 증가시키기

위한 개입방법으로 직무 개선을 활용할 수 있

다. Hackman과 Oldham(1980)의 직무 특성 이론

을 토대로 직무 개선을 고려해볼 때, 직무 개

선에 적극적으로 임하는 개인일수록 직무의

특성(기술다양성, 과업정체성, 과업중요성, 자

율성, 피드백)이 보다 자신과 적합하게 변화되

었다고 느낄 가능성이 있다. 이에 따라서 개

인은 자기의 직무에 대해 의미를 부여하고, 

자신의 일에 대해 책임감을 느끼므로 직무 열

의의 수준이 올라갈 가능성이 있다. 따라서

조직은 구성원들이 자신의 직무에서 직무개선

행동을 많이 하도록 이를 권장하고 지원하는

노력을 기울일 필요가 있다. 직무개선 사례

보고회와 같은 제도적인 지원을 통해 우수 직

무개선 사례를 시상하고 이를 홍보하는 방법

도 시도해 볼 수 있을 것이다.

마지막으로, 개인-직무 부합이 낮은 개인의

직무 열의 향상에 대한 개입방법으로 직무 개

선을 활용할 수 있다. 본 연구에서 개인-직무

부합이 높은 개인보다 낮은 개인에게서 직무

개선이 직무 열의에 미치는 효과가 더 큰 것

으로 나타났다. 일반적으로 개인-직무 부합이

낮은 개인은 직무 열의가 낮은 것으로 나타났

다(심윤희, 유태용, 2009; Babakus et al., 2010; 

Laschinger et al., 2006; Shuck et al., 2011). 따라

서 개인-직무부합도가 낮은 구성원의 경우 무

엇보다 리더의 임파워링 행동을 통해 구성원

의 직무 개선을 향상 시키는 것이 중요하다. 

이를 통해 구성원의 직무열의가 높아지기 때

문이다.

본 연구의 제한점 및 미래 연구는 다음과

같다. 첫째, 단일 시점에서 연구가 이루어 졌

다는 것이다. 리더의 임파워링 행동이 직무

개선을 통해 직무 열의에 미치는 영향을 좀

더 정확히 검증하기 위해서는 종단적 연구가

요구된다. Bakker, Tims과 Derks(2012)는 직무
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개선과 직무 열의 간의 순환론적 가능성에 대

해 언급하였으며, 직무 개선이 직무 열의에

미치는 영향에 대한 연구와 직무 열의가 직무

개선에 미치는 영향에 대한 연구 둘 다 존재

한다(Chen et al., 2014; Lu, Wang, Du & Bakker, 

2014). 따라서 미래 연구에서는 직무 개선과

직무열의간의 명확한 인과관계를 밝히기 위해

종단적 연구를 실시할 필요가 있다.

둘째, 본 연구에서 리더의 임파워링 행동과

직무 개선 간의 관계가 부하의 핵심자기평가

에 의해서 조절될 것이라고 가정하였으나, 조

절효과가 없는 것으로 나타났다. 직무 개선은

개인의 자율성, 소속감, 유능감과 같은 욕구를

충족하기 위해서 이루어지는 활동이므로, 이

러한 욕구를 만족하기 위해서는 자신의 능력

을 발휘하고, 활용하며, 충분히 새로운 재능을

개발할 수 있는 노력이 중요하다. 따라서 추

후 연구에서는 조직 차원에서 학습을 장려하

는 학습 풍토와 개인 차원에서 학습을 독려하

는 학습목표지향성의 조절효과를 검증할 필요

가 있다.

셋째, 본 연구는 온라인 설문조사를 통해

연구대상자의 응답을 자기보고식 방법으로 측

정하였기 때문에, 동일방법편의의 문제가 발

생하였을 수 있다. 동일방법편의에 대한 해결

책으로 자기보고식 방법이외의 타인평정도

함께 고려하는 것이나, 본 연구에서는 실시

하지 못하였다. 개인-직무 부합의 경우 객관

적 부합을 고려하여 타인의 평정을 통해 개

인 특성과 환경 특성의 개별 평가 후 비교하

는 방법이 있을 수 있다. 또한 직무 개선에

대한 측정에서도 개인이 업무나 관계개선을

위해 노력하는 행동을 포함하고 있기 때문에

타인평정을 통해 다양한 방법으로 측정할 필

요가 있다.
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The Effect of Leader Empowering Behavior on Work Engagement:

The Mediating Role of Job Crafting and

Moderating Effects of Core-Self Evaluation and Person-Job Fit

Hye-Seon Kim                    Jinkook Tak

Kwangwoon University

The purpose of this study was to examine the relationships among leader empowering behavior, job 

crafting and work engagement. Specially, this study investigated not only the influence of leader 

empowering behavior on job crafting and work engagement that is mediated by job crafting but also the 

moderating effects of core-self evaluation and person-job fit on the relationships between leader 

empowering behavior and job crafting and between job crafting and work engagement. Data were 

collected among 312 korean employees who were working in various organization via online survey. 

Online survey was conducted by 312 korean employees who were working in various organizations. First, 

correlation analyses were conducted and the results showed that there were positive relationship among 

main variables such as leader empowering behavior, job crafting, work engagement and etc.. Second, the 

results of structural equitation modeling analyses offered strong support for the proposed model(partial 

mediation model). Employees who were empowered by leader were most likely to craft their job, 

relationship and cognitive boundary and boost work engagement; job crafting, in turn, was predictive of 

work engagement. Third the results of hierarchial regression analyses showed that core-self evaluation did 

not moderate the relationship between leader empowering behavior and job crafting. However, there was 

a moderation effect of person-job fit on the relationship between job crating and work engagement. 

Employees who did job crafting had a greater impact on work engagement under the low person-job fit 

situation than the high fit situation. The implications and limitations of this study and the directions for 

future research were discussed on the basis of the results.

Key words : job crafting, leader empowering behavior, work engagement, core-self evaluation, person-fit job
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