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본 연구는 지각된 상사의 잡 크래프팅과 부하의 잡 크래프팅의 관계, 그리고 부하의 잡 크래프팅과 창의

적 행동의 관계에 관한 이론적 배경을 바탕으로 지각된 상사의 잡 크래프팅이 부하의 잡 크래프팅을 거

쳐 창의적 행동으로 이어지는 간접효과와 상사 동일시 수준에 따른 간접효과의 조절을 확인하고자 하였

다. 본 연구에서는 직장인 패널을 보유한 데이터 설문업체를 통해 총 317명의 직장인을 대상으로 온라인 

설문 조사를 시행하였으며, 연구 결과를 요약하면 다음과 같다. 첫째, 지각된 상사의 잡 크래프팅 수준이 

높을수록 부하의 잡 크래프팅 수준이 높아지는 것으로 나타났다. 둘째, 부하의 잡 크래프팅 수준이 높을

수록 창의적 행동 수준이 높아지는 것으로 나타났다. 셋째, 부하의 잡 크래프팅이 상사의 잡 크래프팅과 

부하의 창의적 행동 간의 관계를 매개하는 것으로 나타났다. 넷째, 상사의 잡 크래프팅이 부하의 잡 크래

프팅을 거쳐 창의적 행동으로 가는 간접효과는 상사 동일시의 수준에 따라 조절됨이 관찰되었으며, 구체

적으로 상사 동일시의 수준이 높을수록 상사의 잡 크래프팅의 창의적 행동에 관한 간접효과는 더욱 증가

하는 것으로 나타났다. 이후 본 연구를 통해 밝혀진 결과를 토대로 연구의 의의와 시사점, 연구가 갖는 

한계점 및 향후 연구를 위한 제언을 논의하였다.

주요어 : 잡 크래프팅, 행동의 확산, 창의적 행동, 상사 동일시, 조절된 매개효과
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21세기의 기업 환경을 한 단어로 설명할 수 

있는 키워드는 단연 “변화”와 “혁신”이라고 

할 수 있을 것이다. 최근 추세인 4차 산업혁

명의 영향력을 고려하였을 때, 과거의 가치관

과 전통을 고수하는 기업은 빠르게 변화하는 

현대사회의 속도를 따라가기 어려우며, 쉽사

리 기업 간의 경쟁에서 우위를 점할 수가 없

다. 이러한 환경 속에서 각 기업은 핵심인재

의 유출을 막기 위해 여러 방면에서 노력하고 

있으며 창의적인 인재를 선발하기 위해 많은 

자본을 투자하고 있다. 2010년 IBM에서 60개

국 33개의 산업체를 대상으로 약 1,500명의 

CEO를 인터뷰한 결과에 따르면, 그들은 향후 

사업의 성공 여부를 확신할 수 있는 중요한 

요소로 창의성을 꼽았다(Do, 2010. 06. 07). 

창의성에 관한 연구는 수십 년 전부터 지속

해서 이루어져 왔음에도 창의성의 연구대상은 

학생에서부터 조직 구성원까지 그 범위가 다

양하며, 학자마다 어떠한 구성개념이 창의성

에 영향을 미치는 핵심변인인지에 대해 주장

하는 바가 다르다(Choi, 1998). 런던 비즈니스 

스쿨의 교수이자 경영학 연구의 선두주자인 

Gary Hamel은 한 특별 강연에서 “본래 사람들

은 혁신적이고 창의적으로 태어난다. 문제는 

이를 어떻게 발휘하도록 하느냐이다.”라고 언

급하며 창의적이고 혁신적인 행동을 위한 기

업들의 필요성을 주장하였다(The Asia Business 

Daily, 2010. 04. 29). 이는 기업의 경영환경과 

기회의 제공 여부가 창의적인 행동은 발현 가

능성에 영향을 끼칠 수 있음을 시사한다. 

Mumford, Scott, Gaddis와 Strange(2002)는 리

더십이 조직 구성원들의 창의적 행동을 이끌

어낼 수 있는 핵심변인이라고 주장하였으며, 

Song, Baik과 Choi(2016)는 창의적인 리더십이 

조직 구성원들의 창의적 행동에 중요한 영향

을 미친다고 주장하였다. 이처럼 상사의 영향

력과 리더십의 발현 여부가 부하의 창의적 행

동을 위해 매우 중요하다는 선행연구들을 통

해, 상사의 솔선수범이 부하의 창의적 행동을 

위한 동기부여에 영향력을 미칠 수 있다고 생

각해볼 수 있다.

구체적으로 본 연구에서는 상사의 잡 크래

프팅(job crafting) 행동은 부하의 잡 크래프팅 

행동으로 확산할 것이며 궁극적으로 창의적 

행동에 영향을 미칠 것이라 가정하였다. 잡 

크래프팅이란 주도적으로 일과 관련된 상황, 

인식, 관계를 변화시켜 개인의 직무를 재창조

하는 과정(Tims, Bakker, & Derks, 2013)을 말한

다. 즉, 잡 크래프팅은 직무 수행자가 개인의 

상황에 맞게 능동적이고 주도적으로 직무를 

재해석하고 이러한 일련의 과정을 통해 스스

로 일의 유의미성을 추구하는 과정이라 볼 수 

있다.

Wheeler(1966)는 행동적 전염 이론(theory of 

behavioral contagion)을 바탕으로 행동이 타인에

게 확산하는 과정을 설명하였다. 그는 행동적 

전염이란 ‘취할 수 있는 다양한 선택 사항들

이 존재하고 특정 행동을 취해야 하는 물리적 

제약이 없는 상황에서, 피전염자는 특정 행위

자가 행동을 취하는 것을 관찰한 후 최종적으

로 유사한 반응을 선택하고 이를 행동으로 옮

기는 것’이라고 주장하였다. 이러한 전염 이론

을 바탕으로 상사의 행동은 부하의 행동에 영

향을 미칠 확률이 높다고 볼 수 있을 것이다. 

즉, “솔선수범”이란 단어와 같이 상사가 잡 크

래프팅 행동을 보인다면 상사가 본보기가 되

어 부하의 잡 크래프팅 행동을 이끌어 낼 수 

있을 것이다.

한편, 비록 상사가 자신의 직무를 확대하여 

과업적, 관계적으로 의미 있는 수행을 한다고 
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하더라도 부하가 상사의 행동에 관심을 기울

이지 않고 관찰한 상사의 잡 크래프팅 행동을 

내면화하려 하지 않아 오히려 ‘굳이 하지 않

아도 되는 일을 한다’고 인식할 경우, 잡 크래

프팅의 확산은 약하게 발생하거나 혹은 발생

하지 않을 수 있다. 본 연구에서는 이러한 상

사-부하 간의 관계적 조건을 ‘상사 동일시

(supervisor identification)’로 접근하였다. 동일시

(identification)란 개인이 어떠한 객체에 대해, 

그 객체가 자신을 정의하는 데에 있어서 가장 

중요할 것이라는 인식과 함께 객체와의 심리

적인 유대감을 형성해가는 프로세스를 의미한

다(Park, 2017). 이와 같은 동일시의 정의를 고

려할 때, 상사를 대상으로 한 동일시 정도는 

관찰한 상사의 행동을 부하가 바람직한 행동

으로 정의하고 이를 내면화하여 유사한 행동

을 따라 하게 하는 정도에 영향을 미칠 것이

다. 이러한 논리를 바탕으로 본 연구에서는 

상사 동일시의 수준에 따라 잡 크래프팅의 확

산을 통해 부하의 창의적 행동으로 이어지는 

그 영향 정도가 달라질 것이라고 가정하였다.

요약하면, 본 연구는 조직 내 직무재창조 

활동인 잡 크래프팅 활동이 상사로부터 부하

로 확산이 되어 결과적으로 부하의 창의적 행

동에 영향을 미치는 과정을 설명하고자 한다. 

특히 상사 동일시 수준이라는 조건적인 상황

과 잡 크래프팅의 확산 과정을 살펴보고 이를 

통해 부하의 창의적 행동이 상사와 부하 양자 

간의 잡 크래프팅 확산 과정에서부터 시작될 

수 있다는 경험적 단서를 제공하고자 하였다. 

잡 크래프팅

전통적으로 직무설계(job design)에 관한 관

점은 Hackman과 Oldham(1976)의 직무특성 이

론이 그 바탕을 이루었다. 그들은 직무특성에 

따라 효율적으로 직무를 설계할 때 종업원들

이 일에서의 만족감을 얻고 동기가 활성화된

다고 주장하였다. 이는 직무에 관한 전형적인 

Top-down 방식을 전제로 하며, 관리자 중심의 

직무설계가 직무수행의 기초가 되므로 직무기

술서(job description)에 따른 체계적인 직무수행

이 강조된다. 하지만 이러한 하향식 프로세스

에 관한 접근은 종업원의 능동적인 직무수행

과 사회적 관계성을 간과하였다는 한계가 있

으며(Wrzesniewski & Dutton, 2001), 이에 종업

원이 주도적으로 과업의 변화를 꾀하는 잡 크

래프팅(job crafting)이란 개념이 대두되었다(Ryu, 

2014).

잡 크래프팅은 직무가공(Yoo & Lee, 2016), 

직무개선(Kim & Tak, 2015), 직무의미창조(Cho 

& Kim, 2015), 직무재창조(Jo & Song, 2016) 등 

다양한 용어로 사용되어 있다. 이에 대해 Seo, 

Jung과 Sohn(2018)은 아직 합의된 번역 명칭이 

없는 상황에서 한국어로 재해석하는 과정은 

오히려 개념의 혼란을 줄 수 있다 지적하였으

며 본 연구에서도 Seo 등(2018)의 입장을 토대

로 번역 없이 ‘잡 크래프팅’을 그대로 사용하

고자 한다.

잡 크래프팅을 최초로 주장한 학자는 

Wrzesniewski와 Dutton(2001)으로, 그들은 전통

적인 직무 관점의 한계를 제시하며, 일에서의 

유의미성(meaning of the work)을 추구하는 개인

의 직무재창조 행위를 강조하였다. 또한, 잡 

크래프팅을 “직무의 요소들과 관계성을 변화

시킴으로써 일의 유의미성을 개선하고 일터에

서의 사회적 환경을 주도적으로 창조해나가

는 행위”라고 정의하며, 전통적인 직무설계

의 관점은 고정적인 직무 요소들을 경험하는 

수동적인 종업원을 지칭하므로 두 개념은 차
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이가 있다고 주장하였다. 이는 종업원 개인

의 주도성을 통해 직무를 변화하며 창조하는 

Bottom-up 형태로의 전환으로 볼 수 있다.

Wrzesniewski와 Dutton(2001)의 잡 크래프팅 

모델에 따르면, 잡 크래프팅은 다음과 같은 

세 가지의 동기 구조에 의해 발생한다. 첫째

는 직무 및 과업 통제 욕구로, 인간은 모두 

기본적인 통제 욕구가 있으며 이를 실현하고

자 노력한다. 따라서 개인은 자신에게 주어진 

과업을 주도적으로 통제하고 싶어 하게 되며 

이는 잡 크래프팅의 근본적인 동기 중 하나일 

수 있는 것이다. 둘째는 긍정적 자아상의 욕

구로, 이는 통제 욕구와 마찬가지로 인간의 

기본적인 욕구로 볼 수 있으며 타인에게 바람

직하고 긍정적인 자기 이미지를 심어주기 위

한 동기이다. 이러한 동기는 직장 내 타인의 

일을 도와주는 등의 방식으로 긍정적인 자아

상을 보여주고자 하게 되며, 이러한 행동을 

통해 일에 관한 개인의 관점을 확장할 수 있

다. 마지막은 대인관계의 욕구로, 앞서 언급한 

두 가지의 동기와 마찬가지로 인간의 기본적

인 욕구이자 동기로 볼 수 있다. 인간은 누구

나 소속감을 느끼고자 하며 타인과 상호작용

하고자 한다. 이러한 관계적 욕구는 일터에서

의 상호작용을 증대시키고 타인과 협력하고자 

하는 등의 행동을 이끌어 낼 수 있게 된다.

Wrzesniewski와 Dutton(2001)은 이와 같은 동

기를 기반으로 조직 구성원이 인지적, 과업적, 

관계적인 경계들을 변화하고 확장시키는 잡 

크래프팅을 수행한다고 주장하였다. 또한, 잡 

크래프팅의 결과로 직무설계를 변화시키고, 

일터에서 개인을 둘러싼 사회적 환경을 변화

시키고 이를 통해 개인은 궁극적으로 일의 유

의미성을 경험하게 되며 일에 대해 지니고 있

던 자신의 정체성을 변화시킬 것이라 예상하

였다. 

한편, 잡 크래프팅에 대해서는 여러 학자가 

그 정의를 달리했다. Ghitulescu(2006)는 잡 크

래프팅을 “종업원이 자신의 과업을 개념화하

고 직무 완수를 위해 관계를 맺으며, 자기 일

이 중요하고 의미가 있다고 믿는 행위”라고 

주장하였으며, Lyons(2008)는 “본인의 일을 추

가하거나 관계의 정도를 깊게 하는 차원을 넘

어서, 본인에게 부정적으로 영향을 미칠 수 

있는 부분들을 줄여나가는 행위”라고 주장하

였다. 또한, Tims와 Bakker(2010)는 “개인이 자

신의 능력과 요구범위 내에서 주어지는 직무

요구와 직무자원 간의 균형을 만들어나가는 

행위”를 잡 크래프팅으로 보았으며, Petrou, 

Demerouti, Peeters, Schaufeli와 Hetland (2012)

는 “종업원들이 주도적으로 직무자원 및 도전

적인 일을 찾거나 직무요구를 줄이는 자발적 

행위”로 정의하였다. 학자마다 정의가 일부 다

르기는 하지만, 모두 종업원이 직무를 능동적

이고 주도적으로 변화하는 과정을 설명한다는 

점에서 그 맥락을 함께한다. 본 연구에서는 

Ryu(2014)의 잡 크래프팅 정의를 토대로 “직무

의 요소들과 관계성을 변화시킴으로써 일의 

유의미성을 개선하고 일터에서의 사회적 환경

을 주도적으로 창조해나가는 행위”로 정의하

였다. 

행동의 확산: 지각된 상사의 잡 크래프팅과

부하의 잡 크래프팅의 관계

Chung과 Park(2013)은 침묵 행동의 전염 연

구에서 행동적 전염(contagion)을 ‘개인 간에 발

생하는 행동의 확산’으로 정의하고 

Wheeler(1966)의 주장을 토대로 ‘관찰의 결과로 

타인의 행동을 유사하게 선택하는 과정’이라 
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설명하였다. 본 연구에서는 전염이라는 단어

가 ‘병을 옮기는 것’과 같이 자동적인 측면을 

강하게 내포한다(Chung & Park, 2013)는 점을 

고려하여 관찰을 통한 상사의 잡 크래프팅이 

부하의 잡 크래프팅으로 이어지는 과정을 ‘확

산’으로 정의하였다. 

본 연구에서는 관찰을 전제로 한 개인 간 

잡 크래프팅 행동의 확산 중 상사-부하 간의 

확산에 초점을 두고 있다. Levinson(1965)의 대

리인 이론(Agent Theory)에 따르면 조직의 대리

인 역할을 하는 개인이 행한 행동의 결과는 

조직의 핵심적이고 공통적인 특징으로 확장될 

수 있으며(Park, Chung, & Park, 2015), 부하는 

상사를 조직의 대표적인 대리인으로 인식할 

가능성이 크다는 점을 고려할 때, 상사-부하 

간의 확산은 조직풍토로의 확산의 기초가 될 

수 있다는 점에서 중요할 수 있다.

지각된 상사의 잡 크래프팅은 상사가 자신

의 과업을 능동적으로 개념화하고 확장하며, 

일의 유의미성을 위해 원만한 관계를 맺는 과

정까지의 수반하는 주도적인 직무 변화 행동

을 하는 정도에 관한 부하의 인식 수준을 의

미하며, 상사의 잡 크래프팅은 조직의 입장에

서 긍정적인 행동이라 할 수 있다. 

상사의 잡 크래프팅이 부하의 잡 크래프팅

으로 이어지는 과정을 다룬 연구가 아직은 없

는 실정이지만, 조직 내에서 발생하는 특정 

행동의 확산은 사회적 정보처리(social 
information processing) 이론(Salancik & Pfeffer, 

1978)과 상사-부하 간 적하효과(trickle-down 

effect, Ambrose, Schminek, & Mayer, 2013; Kim 

& Han, 2018)를 바탕으로 설명할 수 있다. 

Salancik과 Pfeffer(1978)는 사회적 정보처리 

이론을 바탕으로 하여 인간이 특정 행동을 취

함에 있어서 개인을 둘러싼 환경에 의해 정보

를 취합한 후 행동의 방향성을 결정한다고 주

장하였다. 개인을 둘러싼 환경 중에서, French

와 Raven(1959)의 주장과 같이 상사는 조직 내

에서 영향력을 행사할 수 있는 권력의 핵심이

기 때문에 상사의 영향력을 받을 가능성이 크

다 할 수 있다. 상사는 부하에 관한 인사권을 

쥐고 있는 권력의 대상이기 때문에 상사가 수

행한 행동방식은 조직 구성원, 특히 부하의 

처지에서는 조직에서 수행할 행동의 방향성을 

결정하는데 주요한 정보원이 될 가능성이 클 

수 있다. 

또한, 상사의 행동이 자연스럽게 부하에 의

해 모방되는 과정에 초점을 두고 있는(Kim & 

Han, 2018) 적하효과는 상사의 인식이나 행동

이 자연스럽게 부하의 인식과 행위로 흘러 들

어가는 과정(Ambrose et al., 2013; Kim & Han, 

2018)을 의미한다. Kim과 Han(2018)은 상사의 

긍정적 행동이 부하에게 모방을 통해 확산하

는 적하현상을 주어진 상황에서 어떤 행동이 

적절하고 수용 가능한지를 결정하기 위해 주

변 사람들을 관찰하며, 관찰된 행동 중 긍정

적인 결과를 내는 행동을 모방한다는 사회적 

학습이론(Bandura 1978, 1986)을 토대로 설명하

고, 상사의 조직시민행동이 부하의 조직시민

행동으로 이어지는 확산 과정을 실증적으로 

확인하였다. 

Kim과 Han(2018)의 연구가 잡 크래프팅의 

확산을 검증한 연구는 아니지만, 조직시민행

동과 잡 크래프팅은 모두 자발적인 의도로 발

현되는 행동이며, 이러한 자발적인 행동은 공

식적인 훈련이나 보상 시스템보다는 상사의 

행동에 관한 모델링은 통한 사회적 학습 과정

이 중요하다(Yaffe & Kark, 2011)는 점에서 그 

맥을 같이 한다고 볼 수 있다. 

위와 같은 이론적 배경을 바탕으로, 본 연
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구에서는 상사의 잡 크래프팅 행동이 부하의 

잡 크래프팅 행동에 정적인 영향을 미칠 것이

라 예상하였다. 하지만 상사의 잡 크래프팅 

행동이 부하의 동일한 행동으로 모방·확산하

기 위해서는 부하가 상사의 행동을 인식하고 

관찰하였음을 전제로 하고 있다. 이에 본 연

구에서는 적하효과(Ambrose et al. 2013) 등의 

이론적 근거를 고려하여 상사의 잡 크래프팅 

행동을 부하가 인식한 지각 수준으로 접근하

였으며, 구체적인 가설은 다음과 같다. 

가설 1. 지각된 상사의 잡 크래프팅은 부하

의 잡 크래프팅에 정적인 영향을 미칠 것이다.

부하의 잡 크래프팅과 창의적 행동 간의 관계

창의성은 불확실하고 경쟁적인 기업 환경에

서 조직의 성과를 이끌어 잴 수 있는 중요한 

요소로(Oldham & Cummings, 1996; Eun, Yoo, & 

Seo, 2012) 조직 장면에서의 창의적 행동은 조

직 내에서 개인과 동료들이 모여 새롭고 가치 

있는 제품과 서비스를 창출하고 아이디어를 

제안하는 개인의 능력으로 정의할 수 있다

(Woodman, Sawyer, & Griffin, 1993). 본 연구에

서는 조직 내에서 새롭지만 보다 나은 방법을 

고안해 내는 행동(Zhou & George, 2001)인 창

의적 행동을 이끌어 낼 수 있는 변인으로서 

잡 크래프팅을 제안하고자 한다.

조직 구성원의 창의적 행동은 조직 맥락과 

직무특성에 영향을 받는 것으로 나타났으며

(Amabile, 1996), Amabile(1983)은 창의성을 구성

하는 요소 중 하나로 창의성과 관련된 기술을 

주장하였다. 창의성과 관련된 기술이란 직무

와 관련된 명시적이고 암묵적인 지식 및 유용

한 작업 방식 등을 포함하는 개념이다. 다시 

말해서, 직무에 관한 전문적인 지식이 전제되

었을 때 창의성이 발현될 수 있다고 제안하는 

것이다. 잡 크래프팅은 주도적으로 일과 관련

된 상황, 인식과 관계를 변화시켜 직무를 재

창조하는 과정으로(Tims et al., 2013), 이는 

개인이 직무에 관한 새로운 관점에서 직무

를 재해석하는 과정을 내포하게 된다. 잡 

크래프팅 행동은 능동적 직무(active jobs) 

(Theorell, Karasek & Eneroth, 1990)가 내포되어 

있으며, 개인의 능동적 직무는 도전적이며

(Theorell et al., 1990), 스스로 기회를 발굴하고

(Kauffeld, Jonas, & Frey, 2004), 개인 혁신을 증

진시키는 것(Demerrouti, Bakker, & Leiter, 2014)

으로 알려져 있다(Kim, Bae, Kim, & Ahn, 2016, 

재인용) 따라서 명확한 직무설계에 의한 직무

수행과는 달리 직무의 범위를 확장하여 재창

조하는 잡 크래프팅 행동은 획일화된 작업 방

식에서 벗어나 본인만의 능동적인 작업 방식

을 추구하게 되고 이러한 내적 과정은 창의적 

행동으로 이어질 수 있다. 

또한, 잡 크래프팅을 통해 일의 의미를 찾

고 스스로의 과업에 관한 중요성을 인식하게 

되는 과정도 창의적 행동과 관련이 있다. 

Hackman과 Oldham(1980)은 직무 자율성, 과업 

정체성, 과업 중요성이 창의적이고 생산적인 

아이디어를 제안하는 데에 중요한 선행변인이

라는 점을 밝혔다. 일에서의 유의미성(meaning 

of the work)을 추구하는 개인의 직무 재창조

(Wrzesniewski & Dutton, 2001) 행위인 잡 크래

프팅을 수행하는 개인은 개인의 직무에 관한 

정체성과 중요성을 개인의 상황에 맞게 재해

석하게 되므로, 이러한 긍정적인 경험은 더욱 

창조적인 마인드를 갖게 되어((Demerouti & 

Bakker, 2014) 기존의 해결방법으로는 다루기 

힘든 어려운 문제에 봉착했을 때 요구되는 행
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동인 창의적 행동(Eun et al., 2012)에 관여하게 

될 가능성이 높을 것이다. 더불어 잡 크래프팅

과 창의적 행동의 영향 관계를 직접적으로 살

펴본 연구는 아니지만, Lyons(2009)의 연구에서

는 잡 크래프팅이 변화준비성에 정적인 영향

을 끼치는 것으로 관찰되었으며, Oh(2017)의 

연구에서는 잡 크래프팅이 혁신행동에 정적인 

영향을 끼치는 것으로 확인되었다. 

이상의 선행연구와 이론적 배경에 관한 고

찰을 통해 본 연구에서는 잡 크래프팅이 주도

적이고 자발적인 직무재창조 행동이며 과업에 

관한 범위를 확장하여 직무에 관한 지식의 범

위를 넓힐 수 있다는 점들은 창의적인 아이디

어를 생산하고 제안하는 능력에 중요한 선행

변인이 될 수 있다는 근거를 토대로 다음과 

같은 가설을 도출하였다. 

가설 2. 부하의 잡 크래프팅은 부하의 창의

적 행동에 정적인 영향을 미칠 것이다.

부하의 잡 크래프팅의 매개효과

Wrzesnieski와 Dutton(2001)의 주장에 따르면 

잡 크래프팅은 내적인 동기에 준하여 일의 

유의미성을 확보하기 위해 발현되며, 그 자체

로 타인에게 어떤 영향력을 끼치기 위한 동기

를 포함하지는 않는다. 따라서 행동의 전염

(Wheeler, 1966)을 바탕으로 본 연구에서는 상

사의 잡 크래프팅 행동이 부하의 창의성 발현

으로 이어지기 위해서는 부하가 업무 환경에

서 관찰한 다양한 행동의 선택지 중에서 상사

의 행동과 유사한 행동을 하는 방향으로 결정

하고, 부하의 잡 크래프팅 행동 실천으로 확

산되었을 때 비로소 창의적인 행동으로 이어

질 수 있음을 가정하고 있다. 이는 상사의 행

동을 관찰한다고 하더라도 이에 관한 동인이 

존재하지 않는다면 부하의 창의적인 행동의 

발현으로 연결되는 메커니즘이 발생하기 어렵

기 때문이다. 

부하의 잡 크래프팅의 간접효과는 Wrzesnieski

와 Dutton(2001)의 잡 크래프팅 모델을 통해 

설명이 가능하다. Wrzesnieski와 Dutton(2001)은 

잡 크래프팅의 동기를 직무 및 과업 통제욕구, 

긍정적 자아상의 욕구, 대인관계의 욕구로 나

누어 설명하였다. 우선, 상사의 잡 크래프팅 

행동은 직무 및 과업 통제욕구의 증가로 이어

질 수 있다. 상사가 잡 크래프팅 행동을 통해 

일의 유의미성을 경험하고 본인만의 일의 정

체성을 확립시키는 과정을 관찰한 개인은, 자

신 역시 일에서의 의미를 경험하기 위해 유사

한 행동을 취할 수 있게 된다. 상사의 잡 크

래프팅 행동 그 자체가 통제 욕구를 증가시킬 

수 있는 동인이 되는 것이다. 또한, 상사가 잡 

크래프팅을 통해 일터에서의 상호작용을 증가

시키는 행동을 보인다면 이를 관찰한 개인 역

시 본인의 긍정적인 자아상을 보여주고 싶어 

할 것이고 대인 간 상호작용을 원만하게 하고

자 노력하게 될 것이다. 이처럼 상사-부하 간

의 잡 크래프팅 행동의 확산 과정을 통해 부

하는 일에서의 의미와 정체성을 느끼게 될 것

이며, 이는 Hackman과 Oldham(1980)이 창의적

인 아이디어를 발산하기 위한 조건으로 제시

한 과업 정체성과 중요성을 경험하게 되는 것

이므로 창의적 행동까지 이어지는 메커니즘을 

설명할 수 있게 된다.

이러한 내용을 토대로 본 연구에서는 지각

된 상사의 잡 크래프팅 행동은 부하의 잡 크

래프팅으로의 확산 과정을 통한 간접효과를 

바탕으로 부하의 창의적 행동으로 이어진다는 

매개과정을 제안하고자 하며 이에 다음과 같
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은 가설을 설정하였다.

가설 3. 지각된 상사의 잡 크래프팅과 부하

의 창의적 행동 간의 관계를 부하의 잡 크래

프팅이 매개할 것이다.

상사 동일시의 조절된 매개효과

본 연구에서는 부하의 상사 동일시 수준이 

지각된 상사의 잡 크래프팅 행동이 부하의 잡 

크래프팅 행동으로 확산하는 과정을 통해 부

하의 창의적 행동으로 이어지는 정도를 조절

할 것으로 예상하였다. 상사 동일시(supervisor 

identification)란 부하가 상사에 관한 개인의 신

념에 따라 스스로를 정의하고 규정하는 정도

(Kark, Shamir, & Chen, 2003)를 의미한다. 이는 

상사의 가치, 목표, 비전 등을 내제적으로 수

용할 때 형성되며, 상사와 일체감을 느끼는 

것으로 구성원의 태도 및 행동에 영향을 미치

는 중요한 요인이다(Zhu, Wang, Zheng, Liu, & 

Miao, 2013). 만약 상사에 관한 동일시를 높은 

수준으로 갖고 있다면 관찰을 통해 지각한 상

사의 잡 크래프팅이 추후 행동의 방향성을 결

정하고, 자연스럽게 이를 따라하게 만드는 데

에 보다 강한 영향력을 미치게 될 것이며 이

에 따라 부하의 잡 크래프팅을 통한 간접효과

도 더 강하게 나타날 것이다. 

상사 동일시는 상사와 유사한 가치를 공유

할 때뿐만 아니라 상사의 가치 및 신념과 유

사하게 되도록 자기 개념을 변화시키고자 하

는 욕구가 있을 때 발생한다(Pratt, 1998). 즉, 

상사의 언행과 가치를 관찰한 후 상사가 존경

의 대상이 되어 자신의 정체성을 규정할 때 

상사의 특성과 더욱 유사하게 닮고자 하게 되

며, 상사 동일시가 높을수록 상사의 언행이나 

가치가 개인에게 투영되고 내면화되는 정도가 

높게 나타날 수 있기 때문이다. 따라서 평소

에 상사와의 상호작용을 통해 상사의 태도, 

언행과 가치 등을 경험한 후, 상사가 존경할

만한 대상이라 판단하고 내적으로 상사에 대

해 갖는 동일시 수준이 높게 형성되어 있는 

부하는 관찰한 상사의 행동을 긍정적으로 평

가하여 행동의 확산이 더욱 강하게 발생할 것

이라 예상할 수 있다. 또한, 사회적 정보처리 

이론(Salancik & Pfeffer, 1978)을 고려해 볼 때, 

상사와 강한 동일시 수준을 내적으로 형성하

고 있는 부하는 주변에서 얻을 수 있는 다양

한 정보 중 관찰한 상사의 행동을 토대로 얻

을 정보의 중요성을 더욱 강하게 인식하게 될 

것이다. 이는 부하의 상사 동일시 수준에 따

라 상사의 태도나 행동에 관한 지각 차이가 

발생할 수 있기 때문이다(Lee & Chang, 2014).

동일시에 관한 연구는 주로 조직 혹은 집단 

수준에서 이루어져 왔고, 상사 동일시에 관한 

연구는 상대적으로 부족한 편이다(Zhu et al., 

2013). 이러한 상황에서 개인 간 행동의 확산 

과정에서의 상사 동일시의 조절된 매개효과를 

직접적으로 연구한 실증적 연구는 찾아보기 

어려운 실정이다. 하지만 리더십의 영향력이 

상사 동일시의 정도에 따라 좌우된다는 Kets 

de Vries(1988)의 주장과 부정 정서와 창의 과

정 몰입 간의 관계를 상사 동일시가 조절함을 

보여준 Lee와 Chang(2014)의 실증 연구 결과를 

고려할 때, 외적 환경 및 내적 자극이 구체적

인 행동으로 발현되는 정도를 상사에 관한 동

일시 수준이 조절할 것임을 가늠해 볼 수 있

다. 더불어 개인의 욕구가 행동의 확산 정도

를 조절할 것임을 확인한 Kim과 Han(2018)의 

연구를 통해 개인 간 행동의 확산 과정에서의 

상사 동일시의 조절된 매개효과를 추론해 볼 
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Figure 1. Conceptual research model

Variables Frequency %

Gender
Male 159 50.2

Female 158 49.8

Age

30~34 years 30 9.5

35~39 years 109 34.4

Over 40 years 178 56.2

Size of corporate
Small and medium 223 70.3

Large 94 29.7

Marriage
Single 160 50.5

Married 157 49.5

Level of education 

Below the high school 21 6.6

Junior college 59 18.6

University 212 66.9

Graduate school 25 7.9

Job

Clerical 223 70.3

Production/technical 41 12.9

Service/sales 22 6.9

R&D 23 7.3

Others 8 2.5

Position

Employee 118 37.2

Assistant manager 130 41.0

Manager 69 21.8

Tenure 

1~2 years 52 16.4

2~3 years 52 16.4

3~4 years 83 26.2

4~10 years 94 29.7

Over 10 years 36 11.4

Tenure with supervisor

Below 6 months 13 4.1

6 months~1 year 28 8.8

1~2 years 73 23.0

2~3 years 52 16.4

3~4 years 85 26.8

4~10 years 46 14.5

Over 10 years 20 6.3

Total 317 100

Table 1. Demographic characteristics of a sample (N=137)
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수 있다. 이 연구에서는 부하의 성취욕구 수

준이 높을수록 상사의 OCB가 부하의 OCB로 

이어지는 과정이 더 강하게 이루어짐을 확인

하였다. 상사 동일시는 자기 개념을 상사의 

가치와 신념과 유사하게 변화하고자 하는 욕

구(Pratt, 1998)의 발현이라는 측면을 고려할 

때, 상사를 닮아 가고자 하는 더 강한 욕구를 

가진 부하일수록 상사의 잡 크래프팅 행동을 

따라 하게 될 가능성은 더 커질 수 있다. 

따라서 이러한 논의를 토대로 본 연구에서

는 상사의 잡 크래프팅 행동이 부하의 잡 크

래프팅을 통해 창의적 행동으로 이어지는 간

접효과의 크기는 상사 동일시의 정도에 따라

서 다르게 나타날 것이라고 예상하였으며, 다

음과 같은 가설을 설정하였다. 

가설 4. 상사 동일시가 높을수록 지각된 상

사의 잡 크래프팅과 부하의 창의적 행동 관계

에 관한 부하의 잡 크래프팅의 매개(간접)효과

는 증가할 것이다.

이상 언급한 연구 가설들을 바탕으로 변인

들 사이의 관계를 개념적 모형으로 나타내면 

Figure 1과 같다.

방  법

자료수집 및 표본의 특성

연구 대상자는 연구 목적에 맞추어 1년 이

상 재직한 직장인과 최대 과장급까지 직급을 

보유한 사람만을 대상으로 하였다. 상사의 잡 

크래프팅 행동을 관찰하여 행동의 확산이 이

루어지기 위해서는 최소 1년이라는 시간이 소

요된다고 판단하였으며, 차/부장급 이상의 직

장인은 직속 상사가 임원이므로 바쁜 일정 때

문에 상호작용을 하는 시간이 부족하여 상사

의 행동을 관찰하기 어려우리라 판단하였기 

때문이다. 이러한 기준에 따라 본 연구를 위

해 직장인 317명을 대상으로 패널조사를 담당

하는 리서치 회사에 의뢰하여 온라인 설문조

사를 실시하였다. 응답자들의 인구통계학적 

특성은 Table 1에 제시하였으며, 주요 사항을 

살펴보면 다음과 같다. 재직하고 있는 기업의 

규모는 중소기업 재직자가 223명(70.3%) 다수

를 이루고 있으며, 직종의 경우 관리/사무직이 

223명(70.3%)으로 가장 많았다. 직급은 사원급

이 118명(37.2%), 대리급 130명(41.0%), 과장급 

이상이 69명(21.8%)이었으며, 상사와 함께 근

무한 재직기간은 3년 이상~4년 미만이 85명

(26.8%)으로 가장 많았다.

측정도구

지각된 상사의 잡 크래프팅

부하가 지각한 상사의 잡 크래프팅을 측정

하기 위해 Ghitulescu(2006)가 개발한 잡 크래프

팅 척도를 번역한 Kim(2012)의 잡 크래프팅 

척도를 일부 수정 및 보완한 Ryu(2014)의 척도

를 “나는”을 “상사는”으로 수정하여 사용하였

다. Ryu(2014)는 잡 크래프팅을 과업 크래프팅, 

관계 크래프팅, 인지 크래프팅의 세 가지 하

위요인으로 구분하였으며, 각각 4개의 문항 

씩 총 12개의 문항으로 구성되어있다. 하위요

인별 예시 문항으로는 “상사는 일을 창조적으

로 수행하는 방법을 찾아 스스로 해나간다.”, 

“상사는 함께 일하는 주변 동료들과 좋은 관

계를 유지하려고 노력을 기울인다.”, “상사는 

하는 일의 성과를 높일 수 있는 방법에 관해 
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자주 고민한다.” 등이 있다. 각 요인은 4개의 

문항으로 구성되며 총 12개의 문항으로 이루

어져 있다. 모든 문항은 5점 리커트 척도(1=

전혀 그렇지 않다, 2=그렇지 않다, 3=보통이

다, 4=약간 그렇다, 5=매우 그렇다)로 측정

하였다. 전체 문항의 신뢰도 계수(Coefficient 

alpha; Cronbach, 1951)는 .953이었으며, 하위요

인별로 과업 크래프팅 .903, 관계 크래프팅 

.907, 인지 크래프팅 .895로 나타났다.

부하의 잡 크래프팅

부하의 잡 크래프팅은 지각된 상사의 잡 크

래프팅과 동일한 척도를 활용하였으며, 행동

의 주체는 원척도와 동일하게 ‘나는’으로 기술

되어 있다는 점에서 차이가 있다. 하위요인별 

예시 문항으로는 “나는 나의 일을 창조적으로 

수행하는 방법을 찾아 스스로 해나간다.”, “나

는 함께 일하는 주변 동료들과 좋은 관계를 

유지하려고 노력을 기울인다.”, “나는 내가 하

는 일의 성과를 높일 수 있는 방법에 관해 

자주 고민한다.” 등이 있다. 모든 문항은 5점 

리커트 척도를 사용하여 자기보고식으로 측

정하였고, 전체 문항의 신뢰도 계수(Coefficient 

alpha; Cronbach, 1951)는 .989이었으며 하위요인

별로 과업 크래프팅 .792, 관계 크래프팅 .838, 

인지 크래프팅 .833으로 관찰되었다.  

상사 동일시

Shamir, Zakay, Breinin과 Popper(1998)의 상사 

동일시 척도를 Park(2017)이 번안한 7개 문항

을 사용하였다. 예시 문항으로는 “나는 나의 

상사에 대해 절대적인 신뢰를 갖고 있다.”, 

“나는 나의 상사를 존경한다.” 등이 있다. 

모든 문항은 5점 리커트 척도를 사용하여 

자기보고식으로 측정하였으며 신뢰도 계수

(Coefficient alpha; Cronbach, 1951)는 .943으로 나

타났다. 

부하의 창의적 행동

Basadur, Graen과 Wakabayashi(1990)가 사용한 

1 2 3 4 5 6 7

1. Age 1

2. Tenure .28** 1

3. Position .32** .38** 1

4. perceived supervisor’s job crafting .01 .14* .19** 1

5. employee’s job crafting .06 .17** .13* .38** 1

6. supervisor identification .02 .11* .12* .76** .33** 1

7. employee’s creative behavior .11* .23** .21** .31** .71** .38** 1

Mean - - - 3.16 3.51 2.83 3.21

Standard Deviation - - - .86 .59 .94 .63

*p < .05, **p < .01.

Table 2. Descriptive Statistics and Correlations among Study Variables (N=317)
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아이디어 도출 및 창의적 행동과 관련된 문항

을 Bae(1999)가 번안한 10개의 문항을 사용하

였다. 예시 문항으로는 “나는 겉으로 무관해 

보이는 아이디어들을 업무 조직 등과 연결지

어 생각해본다.” 등이 있다. 모든 문항은 5

점 리커트 척도를 사용하여 자기보고식으로 

측정하였으며 신뢰도 계수(Coefficient alpha; 

Cronbach, 1951)는 .887로 관찰되었다.  

분석방법 및 절차

본 연구에서는 본격적인 가설 검증을 실시

하기에 앞서 R 3.6.0(R Core Team, 2019)을 활

용하여 기술통계와 측정된 변수들 간의 상관

분석을 실시하고, 4개의 연구 변인 간 구분을 

확인하기 위해 AMOS 22.0을 이용하여 확인적 

요인분석을 실시하였다. 본 연구의 가설검정

은 Hayes(2013)가 제안한 검정 방식에 준해 매

개효과와 조절된 매개/간접효과를 확인하였으

며 ‘lavaan’(Resseel, 2012)에 기반한 ‘medmod’ 

(Selker, 2017) 패키지를 활용하여 R 3.6.0(R 

Core Team, 2019)로 분석을 진행하였다. 가설 

1, 가설 2, 가설 3을 검정하기 위한 매개효과 

모형은 Hayes가 제안한 Model 4를 활용하였으

며, 가설4에 해당하는 조절된 매개효과의 검

정에는 Model 7을 사용하였다. 본 연구에서는 

인구통계학적 변인들이 미칠 수 있는 직·간접

적 영향을 배제하기 위해 모든 인구통계학적 

변인들을 공변인으로 투입하여 통제한 후 가

설 검증을 실시하였다.  Hayes(2013)는 Sobel 검

정이 간접효과의 표집 분포가 정규분포를 이

룬다는 비현실적인 가정을 문제로 지적하며, 

부트스트래핑(bootstrapping) 방식이 더 나은 추

론 검정 방식이라고 주장하였으며, 5,000

번~ 10,000번의 횟수로 부트스트래핑을 할 것

을 권장하였다. 이러한 주장을 토대로 본 연

구에서는 5,000번의 부트스트래핑을 설정하여 

매개효과와 조절된 매개효과 분석을 수행하였

다.

결  과

기술통계 및 상관분석

측정변인들의 기술통계와 Pearson 상관계수

를 Table 2에 제시하였다. 본 연구에서 투입한 

인구통계학적 변인들을 보면 재직기간과 직급

이 모든 연구변인들과 유의미한 연관성이 있

는 것으로 나타났다. 구체적으로, 재직기간이 

오래된 사람일수록 상사의 잡 크래프팅 행동

을 더욱 높게 인식하고(r=.14,  < .05), 본인 

역시 잡 크래프팅 행동을 빈번하게 하며

(r=.17,  < .01), 상사와의 동일시 정도가 높

고(r=.11,  < .05) 창의적 행동을 더욱 많이 

한다(r=.23,  < .01)는 것을 알 수 있다. 또

한, 직급이 높은 사람일수록 상사의 잡 크래

프팅 행동을 더욱 높게 인식하고(r=.19,  < 

.01), 본인 역시 잡 크래프팅 행동을 빈번하게 

하며(r=.13,  < .05), 상사와의 동일시 정도가 

높고(r=.12,  < .05) 창의적 행동을 더욱 많

이 한다(r=.21,  < .01)는 것을 알 수 있다. 

연령은 또한, 창의적 행동과 유의한 상관을 

보였다(r=.11,  < .05). 그 외 성별, 기업규모, 

결혼여부, 직종과 같은 인구통계학적 변인들

은 연구변인들과 통계적으로 유의한 연관성이 

관찰되지 않았다.

연구변인 간의 상관분석 결과를 살펴보면, 

독립변인인 상사의 잡 크래프팅은 매개변인인 
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부하의 잡 크래프팅과 .38( < .01)의 상관을, 

종속변인인 창의적 행동과 .31( < .01)의 상

관을 나타내었고, 조절변인인 상사 동일시와 

.76( < .01)의 상관을 보였다. 부하의 잡 크

래프팅은 종속변인인 창의적 행동과 .71( < 

.01)의 상관을 보였으며, 조절변인인 상사 동

일시와 .33( < .01)의 상관이 관찰되었다. 마

지막으로 조절변인인 상사 동일시는 종속변인

인 창의적 행동과 .38( < .01)의 상관이 있는 

것으로 나타났다.

측정모형 검증

본 연구에 투입된 4개의 연구변인들이 서로 

구분되는 개념인지 여부를 확인하기 위하여 4

요인 모형에 관한 확인적 요인분석을 실시하

였으며, 비교를 위한 경쟁모형은 상관분석 결

과를 고려하여 연구변인들이 평가 초점 대상

에 따라 부하 자신에 관한 평가(부하의 잡 크

래프팅, 창의적 행동)와 상사에 관한 평가(상

사의 지각된 잡 크래프팅, 상사 동일시)로만 

구분됨을 가정한 2요인 모형으로 설정하였다.

확인적 요인분석을 위해 4개 연구변인의 총 

41개 문항을 모형 분석에 측정변인으로 투입

하였고, 모형 적합도는  , CFI(comparative 

Fit Index), TLI(Turker-Lewis Index), RMSEA(Root 

Mean Square Error of Approximation), SRMR 

(Standardized Root Mean-squared Residual)을 통해 

판단하였으며, 모수(parameter) 추정 방식으로 

최대우도법(maximum likelihood method)을 사용

하였다. 일반적으로 RMSEA는 .08 이하, SRMR

은 .10 이하일 때, TLI와 CFI는 .90 이상이면 

양호한 것으로 간주한다(Vandenberg & Lance, 

2000). 확인적 요인분석 결과, 연구변인이 모

두 구분되는 것으로 가정한 4요인 모형이 상

사와 부하의 평가대상 간 구분만을 가정한 2

요인 모형보다 모든 적합도 수치에서 상대적

으로 양호한 것으로 관찰되었다. 이때 4요인 

모형에서 관찰된 각 척도별 문항의 요인부하

는 .58~.89의 범위를 나타냈으며, 2요인과 4요

인 모형에 관한 확인적 요인분석 결과는 Table 

3에 제시하였다. 

단순매개효과 검증

상사의 잡 크래프팅이 부하의 잡 크래프팅

의 확산을 통해 창의적 행동에 미치는 간접효

과를 확인하고자 Hayes의 PROCESS에서 Model 

4를 통해 이를 검증하였다. 간접효과의 유의

미성은 Hayes(2013)가 제안한 부트스트래핑

(Bootstrapping) 방식을 통해 표본을 5,000회 반

복 추출하여 검증하였다. 만약 부트스트래핑

의 95% 신뢰구간이 0을 포함하지 않는 경우 

유의미하다고 해석할 수 있다(Hayes, 2013). 분

Table 3. Results of confirmatory factor analysis (N=317)

모형   CFI TLI RMSEA SRMR

Four-factor model 1463.996*** 767 .922 .916 .054[.049, .058] .053

Two-factor model 1894.098*** 770 .874 .865 .068[.064, .072] .178

***p < .001. 
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석 과정에서 재직기간, 직급을 포함한 모든 

인구통계학적 변인들은 원자료의 코딩값을 공

변량으로 투입하였다. 그 결과는 Table 4에 제

시하였다.

먼저, 상사의 잡 크래프팅이 부하의 잡 크

래프팅에 미치는 효과는 경로 에 해당하게 

되는데, 회귀계수가 .250( < .001)로 정(+)적

인 영향을 미치는 것으로 나타났다. 또한, 부

Table 5. Results Testing Moderated Mediation Model (N=317)

IV DV B SE t
95% CI

LLCI ULCI

Perceived supervisor’s JC(A)

Employee’s JC

  .294*** .058 5.110 .181 .408

Supervisor identification(B) .029 .050 .577 -.069 .127

A × B   .170*** .032 5.238 .106 .234

 =.247***, F(12, 304)=8.319

IV DV B SE t
95% CI

LLCI ULCI

Perceived supervisor’s JC Employee’s 

CB

.023 .032 .716 -.040 .086

Employee’s JC   .720*** .047 15.410 .628 .812

 =.526***, F(11, 305)=30.720

***p < .001.

Note. JC: Job crafting, CB: Creative behavior B: Unstandardized coefficient, CI: Confidence Interval. 

Table 4. Simple Mediating Effect of Employee’s Job Crafting (N=317)

IV DV Path B SE t
95% CI

LLCI ULCI

Perceived supervisor’s JC Employee’s JC  .250*** .037 6.821 .178 .323

Employee’s JC Employee’s 

CB

 .720*** .047 15.410 .628 .812

Perceived supervisor’s JC ′ .023 .032 .716 -.040 .086

Mediating(Indirect) Effect

(×)

Effect SE
95% CI

LLCI ULCI

.180 .039 .105 .258

***p < .001.

Note. JC: Job crafting, CB: Creative behavior B: Unstandardized coefficient, Effect: Mediating(indirect) effect size, CI: 

Confidence Interval 
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트스트래핑의 95% 신뢰구간이 0을 포함하지 

않아 상사의 잡 크래프팅이 부하의 잡 크래프

팅에 미치는 효과는 통계적으로 유의한 것으

로 확인되었다. 따라서 상사의 잡 크래프팅이 

잡 크래프팅에 정적인 영향을 미칠 것이라 설

정한 가설 1은 지지되었다.

다음으로 부하의 잡 크래프팅이 자신의 창

의적 행동에 미치는 효과는 경로 에 해당하

며, 계수는 .720( < .001)으로 정(+)적인 영향

을 미치는 것으로 나타났다. 또한, 부트스트래

핑의 95% 신뢰구간에 0이 포함되지 않아 부

하의 잡 크래프팅이 부하의 창의적 행동에 정

적인 영향을 미칠 것이라고 설정한 가설 2 역

시 지지된 것으로 나타났다. 

한편, 상사의 잡 크래프팅이 부하의 창의적 

행동에 미치는 효과인 경로 ′를 확인해보면, 

회귀계수가 .023이었으며 95% 부트스트래핑 

신뢰구간에 0이 포함되어 상사의 잡 크래프팅

이 부하의 창의적 행동에 미치는 직접적인 효

과는 통계적으로 유의미하지 않았다. 반면 부

하의 잡 크래프팅의 매개(간접)효과 경로인 

×의 효과크기는 .180이며, 부트스트래핑 

95% 신뢰구간은 0을 포함하고 있지 않아 잡 

크래프팅의 간접효과는 통계적으로 유의한 것

으로 나타났다. 따라서 부하의 잡 크래프팅이 

상사의 잡 크래프팅과 부하의 창의적 행동 간

의 관계를 매개할 것이라는 가설 3은 지지된 

것으로 나타났다. 

조절된 매개효과 검증

앞서 확인된 상사의 잡 크래프팅이 부하의 

잡 크래프팅으로을 거쳐 창의적 행동으로 가

는 간접효과 전체가 상사 동일시 수준에 따라 

달라지는지를 검증하기 위하여 조절된 매개효

과 분석을 실시하였다. 조절된 매개효과 분석

을 위해 Hayes의 PROCESS에서 Model 7을 적용

하였고 부트스트래핑을 통해 표본을 5,000회 

반복 추출하고 95% 신뢰구간을 산출하여 검

증을 실시하였다. 회귀계수의 해석을 용이하

게 하기 위하여(Hayes, 2013), 독립변인인 상사

의 잡 크래프팅, 매개변인인 잡 크래프팅, 그

1) 조절변인이 매개변인의 간접효과에 미치는 영향

을 수량화한 조절된 매개지수(Hayes, 2015)

Table 6. Conditional Indirect Effects at Values of Supervisor identification

Supervisor identification Effect SE
95% CI

LLCI ULCI

-1 SD -.937 .097 .054 -.010 .207

Mean 0 .212 .050 .115 .310

+1 SD .937 .326 .064 .205 .456

Moderated mediating 

(indirect) index

Index(1)) SE
95% CI

LLCI ULCI

.122 .034 .056 .191

Note. Effect: Mediating(indirect) effect size, : Moderated mediating(indirect) index(Hayes, 2015).
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리고 조절변인인 상사 동일시를 평균중심화

(mean centering)하여 모형에 투입하였다. 또한, 

재직기간과 직급을 포함하여 본 연구에서 측

정한 모든 인구통계적 변인들은 공변량으로 

투입하여 분석을 진행하였다. 경로에 따른 회

귀계수 검증 결과는 Table 5에 제시하였으며, 

상사 동일시 수준에 따라 나타나는 간접효과 

크기와 유의미성, 그리고 조절된 매개지수는 

Table 6에 제시하였다.

조절된 매개효과 분석 결과, 상사의 잡 크

래프팅이 잡 크래프팅을 거쳐 창의적 행동에 

영향을 미치는 간접효과는 상사 동일시 수준

에 따라 조절되는 것으로 관찰되었으며 가설 

4는 지지되었다. 구체적으로 보면, Table 5에서 

제시한 모형 전체에 관한 설명력은 통계적으

로 유의미하였으며, 창의적 행동에 관한 상사

의 잡 크래프팅의 직접효과는 유의미하지 않

았다. 종속변인을 창의적 행동으로 투입한 상

사 동일시의 조건적 간접효과를 Table 6에서 

확인해보면, 상사 동일시가 낮은 수준(-1표준

편차)에서는 조건적 간접효과의 신뢰구간이 0

을 포함하고 있어 통계적으로 유의하지 않는 

것으로 관찰되었다. 반면, 상사 동일시가 평균 

수준이거나 높은 수준(+1표준편차)에서는 신

뢰구간에 0을 포함되지 않아 상사 동일시의 

조건적 간접효과는 통계적으로 유의미한 것으

로 나타났다. 이와 함께 조절된 매개지수를 

확인한 결과, 신뢰구간이 0을 포함하지 않았

기 때문에 통계적으로 유의미하였으며, 조절

된 매개지수는 정(+)적인 수치임이 확인되었

다. 결과적으로, 상사 동일시 수준이 높은 집

단에서는 상사의 잡 크래프팅이 잡 크래프팅

을 거쳐 창의적 행동에 미치는 간접효과가 더

욱 강해지지만, 상사 동일시가 낮은 수준에서

는 간접효과에 관한 강화가 발생하지 않는 것

으로 관찰되었다. 추가적으로 지각된 상사의 

잡 크래프팅이 부하의 잡 크래프팅으로 확산

하는 경로에서의 구체적인 상사 동일시의 상

호작용 효과는 상사 동일시 평균을 기준으로 

±1표준편차로 나누어 그래프화하여(Aiken, 

West, & Reno, 1991) Figure 2에 제시하였다.

Figure 2. Moderating effect of supervisor

identification
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논  의

본 연구에서는 지각된 상사의 잡 크래프팅

이 부하의 잡 크래프팅을 통해 창의적 행동으

로 이어지는 관계와 상사 동일시의 조절된 매

개효과를 확인하고자 하였으며 본 연구의 모

든 가설이 지지되었다.

구체적인 내용을 살펴보면 다음과 같다. 첫

째, 지각된 상사의 잡 크래프팅이 부하의 잡 

크래프팅에 정적인 영향을 미친다는 가설 1이 

지지되었다. 이는 상사의 역할이 부하의 행동

에 중요하다는 French와 Raven(1959)의 주장과 

일맥상통한 결과로 볼 수 있으며 행동의 확산 

기제를 바탕으로 상사가 주도적으로 자신의 

직무와 과업의 범위를 확장하고 관계의 질을 

높이기 위해 상호작용을 증가시키는 행동을 

할수록 부하도 유사한 행동을 취하게 될 가능

성이 높음을 알 수 있다. 

둘째, 부하의 잡 크래프팅이 창의적 행동에 

정적인 영향을 미친다는 가설 2가 지지되었다. 

이는 조직 내에서 구성원들이 창의적 행동을 

수행하기 위해서는 자신에게 정해진 직무와 

과업의 범위 안에서만 활동하는 것이 아니라 

능동적으로 직무를 재정의하고 새롭게 창조하

는 것이 중요함을 보여준다. 또한, 창의적 행

동이 개인뿐만 아니라 동료와 함께 새롭고 참

신한 아이디어, 제품 등을 고민한다는 점에서

(Woodman & Schoenfeldt, 1990), 조직 내에서 상

호작용을 원만하게 하고 관계의 범위를 확장

하려는 크래프팅 행동적 측면은 창의적 행동

에 긍정적인 영향을 끼친다 할 수 있다. 이러

한 연구 결과는 조직의 직무 재설계를 통한 

전통적인 Top-down 방식의 개입을 넘어 개인

이 스스로 자율적으로 수행하고 일의 의미를 

찾아가는 Bottom-up 관점에서의 개입 가능성

을 제시하였다는 점에서 의의가 있을 것이다. 

셋째, 지각된 상사의 잡 크래프팅은 부하에

게 잡 크래프팅으로 확산하는 과정을 통해 창

의적 행동으로 이어진다는 간접효과에 관한 

가설 3과 상사에 관한 부하의 동일시 수준에 

따라 간접효과가 조절될 수 있다는 가설 4는 

모두 지지가 되었다. 이를 통해 우선 상사의 

잡 크래프팅 행동을 관찰한 후 부하 역시 유

사한 행동을 선택하였을 때 궁극적으로 창의

적 행동과 같은 조직에 긍정적인 행동으로 발

현된다는 일련의 과정을 확인할 수 있었다. 

또한, 부하가 평소에 상사를 존경하고 상사의 

언행과 가치관들을 내면화하고자 하는 동일시 

정도가 높을 경우, 상사가 보이는 솔선수범적

인 잡 크래프팅의 확산 효과는 더욱 높게 발

생할 수 있다는 사실을 보여주는 결과이다. 

구체적으로, 상사 동일시의 수준이 낮을 경우, 

간접효과의 크기가 증가하지 않았으나 상사 

동일시 수준이 높을 경우엔 간접효과 전체가 

더욱 증가하는 것으로 나타났으며, 이는 리더

십의 영향력이 상사 동일시 수준에 의해 조절

된다는 Kets de Vries(1988)의 주장과 일맥상통

한 결과라 할 수 있다. 이러한 결과는 행동의 

확산 기제를 바탕으로 상사의 잡 크래프팅 행

동이 조직 구성원 다수에게로 넓게 퍼져나가 

팀 혹은 조직의 규범, 풍토로 정착될 수 있는 

그 가능성을 확인하였다는 점에서 의의가 있

다. 개인 수준의 행동이 조직의 수준으로 확

산되기 위해서는 집단 수준 현상이라는 과정

을 거치게 되며(Chung et al., 2013) 이러한 과

정에는 개인 양자 간에 발생하는 행동의 확산 

과정이 전제되어야 하기 때문이다. 특히, 상사

는 부하의 입장에서 조직 내 행동 기준의 참

조점으로 가장 많은 영향력을 가질 수 있는 

대상이며, 우리나라의 기업은 대체적으로 상
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호의존성이 높으며 집단과의 통합과 조화를 

강조한다(Cho & Kim, 2001)는 측면에서 집단 

수준 현상으로 확산 가능성은 더 높을 수 있

을 것이다.

본 연구의 결과들을 통해 얻을 수 있는 실

무적 의의로는 우선 조직 구성원의 행동을 변

화시킬 수 있는 새로운 관점을 제시하였다는 

점이다. 매년 기업에서는 리더십 교육, 능동적

인 직무수행 능력을 강조하는 교육 등에 많은 

예산을 투입하고 있다. 하지만 본 연구에서는 

이와 같은 외부적인 개입 없이도, 단순히 상

사가 솔선수범하는 행동을 관찰하는 것만으로

도 조직 구성원이 더욱 주도적으로 과업을 재

창조하고 활발한 직무수행을 한다는 점을 확

인하였다. 이는 상사가 긍정적인 영향력을 행

사할 수 있도록 역량 교육을 강화하는 등의 

투자가 없이도 능동적이고 유연한 행동들을 

촉진할 수 있다는 점에서 실무적 의의를 가질 

수 있다. 물론 상사들의 작업 동기를 활성화

시킬 수 있는 다양한 방안에 대해서도 고민을 

해야 하지만, 상사의 솔선수범 행동의 확산이

라는 점을 통계적으로 검증하여 조직에서의 

실무적인 방안들을 마련하는 데에 도움이 되

었다는 점에서 본 연구는 의의를 가질 수 있

을 것이다. 

또한, 상사 동일시 수준에 따라 확산 과정

이 영향을 받을 수 있다는 사실은, 평소 상사

에 관한 태도가 확산 과정에 중요하게 작용할 

수 있음을 시사한다. 앞서 조절된 매개효과 

결과를 보면, 상사 동일시 수준이 낮은 경우 

상사의 잡 크래프팅 행동이 확산 과정을 통해 

창의적 행동에 미치는 간접효과가 통계적으로 

유의미하지 않았다. 따라서 평소에 상사-부하 

교환관계의 초석을 잘 세웠을 때, 상사가 솔

선수범하는 행동과 유사한 행동을 취할 수 있

다는 점을 조직에서는 고려해야 할 것이다. 

예를 들어, 상사와의 관계에 관한 진단을 목

적으로 설문이나 면담을 진행하여 관계적인 

질을 개선하는 등의 프로그램을 기획하는 것

도 좋은 방안이 될 수 있다.

다음으로는 잡 크래프팅의 확산은 잡 크래

프팅 뿐만 아니라 창의적 행동과 같은 다른 

긍정적인 행동을 어떻게 조직 전반으로 확산

시킬 수 있을 것인가에 관한 실무적 개입의 

실마리 혹은 가능성을 제공한다는 의의가 있

다. 앞서 언급한 바와 같이 조직 내에서 행동

의 확산은 행위자의 의도와는 관계가 없이 이

루어질 수 있으며, 부하의 잡 크래프팅 뿐만 

아니라 결과로 이어지는 개인의 창의적 행동 

또한, 타인의 관찰을 통해 또 다른 개인의 창

의적 행동으로 이어질 가능성이 있다. 잡 크

래프팅 뿐만 아니라 개인적으로 수행된 창의

적 행동, 그 외에 조직에 긍정적인 기여를 하

는 행동은 나비효과처럼 관찰을 통한 개인 간

의 확산을 바탕으로 창의적이고 유연한 조직

풍토로 확대될 수 있을 것이다. 따라서 추후

의 연구에서는 직급 간의 위계가 동등한 동료 

간의 잡 크래프팅의 확산, 그 외 긍정적인 조

직 관련 행동의 확산에 관한 연구로 대상과 

주제를 확대하여 수행해 볼 가치가 있을 것이

다. 

하지만 본 연구의 결과를 해석하고 일반화

하는데 데 있어 다음과 같은 한계점을 지닌다. 

첫째, 본 연구는 단일 시점에서 모든 자료를 

수집하는 횡단 연구로 진행되었다. 이로 인해 

공통방법변량에 의해 변인 간의 연관성이 오

염되는 문제가 발생할 수 있으며, 또한, 인과

관계를 명확히 설명할 수 있는 근거가 부족하

다고 볼 수 있다. 따라서 후속 연구에서는 종

단적인 연구 설계를 통해 행동의 확산 과정을 
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시계열에 따라 비교할 필요가 있으며, 변인 

간의 관계를 보다 더 체계적으로 살펴볼 필요

가 있을 것이다.

둘째, 본 연구의 표본을 보면, 중소기업 재

직자가 전체 표본 317명 중 223명으로, 약 

70%를 차지하게 된다. 따라서 대기업을 포함

한 모든 기업으로 본 연구 결과를 일반화시키

는 데에 제한점이 있다. 또한, 관리/사무직의 

비율이 마찬가지로 약 70%를 차지하며, 약 

75%의 인원이 대졸자 이상으로 구성되었기 

때문에 직종에 따라 연구 결과가 다르게 나타

날 수 있다는 한계점이 있다. 따라서 향후 연

구에서는 더욱 다양한 규모의 조직과 직무군

을 포괄하여 일반화 가능성을 높일 수 있도록 

해야 할 것이다. 

셋째, 본 연구에서는 상사의 잡 크래프팅 

수준을 부하의 관찰을 전제로 부하가 지각한 

수준으로 측정하였다. 실제 상사의 잡 크래프

팅 행동은 부하와의 상호작용의 빈도나 부하

가 상사에 대해 가지고 있는 다른 태도, 인상 

등에 의해 실제와 다른 수준으로 보고될 수 

있어, 본 연구 결과의 해석하고 일반화하는 

데에 한계점을 갖는다. 또한, 잡 크래프팅과 

창의적 행동 역시 개인에 의해 측정되었으므

로 조직이나 팀의 관점에서 개인의 행동을 확

인하기는 어렵다는 한계가 있다. 잡 크래프팅

과 창의적 행동은 조직 성과와 연관된 행동이

기 때문에 사회적 바람직성이 응답에 개입되

었을 가능성이 있는 것이다. 따라서 후속 연

구에서는 잡 크래프팅이나 창의적 행동을 자

기보고식이 아닌 다른 방식으로 연구한다면 

좀 더 객관적인 데이터를 얻을 수 있을 것이

다.

넷째, 지각된 상사의 잡 크래프팅과 부하의

상사 동일시의 상관이 .76(p < .001)으로 높게 

나왔는데, 이는 상사의 잡 크래프팅에 관한 

평가에 따라 상사 동일시 정도도 일관적으로 

평가했을 가능성이 있다. 본 연구에서는 상사 

동일시의 조절효과를 확인하기 위하여 상사의 

잡 크래프팅에 선행하여 존재하는 일반적인 

상사에 관한 인식을 확인하고자 하였지만, 상

사의 잡 크래프팅에 따라 상사 동일시가 다르

게 나타났을 가능성이 있다. 따라서 상사의 

잡 크래프팅과 상사 동일시를 독립적으로 평

가하지 못했을 가능성이 있다. 후속 연구에서

는 이를 고려하여 새로운 조절변인을 통해 잡 

크래프팅의 확산 과정을 설명할 필요가 있다. 

또한, 부하의 잡 크래프팅과 창의적 행동 간

의 관계 역시 .71(p < .001)로 높은 상관을 보

였다. 비록 변별타당도를 확인하는 과정을 통

해 연구에 포함된 변인들의 구분이 확인되었

지만 ‘직무를 능동적이고 주도적으로 변화하는 

과정’이라는 잡 크래프팅과 창의적 행동은 내

적 동기 부분에서 개념적으로 중첩되는 부분

이 있을 수 있으며, 연구 결과를 해석하는 데 

있어 이 점을 유의할 필요가 있다.

다섯째, 본 연구에서는 부하의 잡 크래프팅 

행동을 통한 간접효과가 상사 동일시 수준에 

따라 달라질 수 있다는 조절된 매개효과에 관

한 모형을 설정하고 조건적 간접효과를 검증

하였다. 하지만 동일한 수리 모형에 대해 ‘상

사의 잡 크래프팅과 부하의 창의적 행동 간 

관계에 미치는 상사 동일시의 조절 효과의 영

향이 부하의 잡 크래프팅으로의 확산 과정을 

통해 간접적으로 이루어진다’는 매개된 조절효

과로 현상을 설명할 가능성도 존재한다. 따라

서 본 연구 결과를 해석하고 실무에 적용하는

데 있어 또 다른 해석 가능성을 고려할 필요

가 있으며 추후의 연구에서는 리더 행동이 부

하의 행동으로 이어지는 확산 과정에서의 조
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절효과에 관한 다수의 연구모형을 설정하고 

비교하는 과정이 이루어질 필요가 있다. 

마지막으로 본 연구에서는 상사 행동의 확

산 과정을 통한 부하의 창의적 행동 발현 과

정에서 상사 동일시라는 상사와 부하 개인 양

자 간의 관계만을 조절변인으로 설정하였으며 

그 외의 직무와 조직 관련 환경적 변인은 고

려하지 않았다는 한계점이 있다. 따라서 창의

적 행동을 강화시키기 위해서는 조직 맥락과 

직무특성이 중요하다(Amabile et al., 1996)는 측

면을 고려하여 향후 연구에서는 구체적인 조

직 환경, 객관적인 직무특성을 함께 연구변인

으로 설정하여 잡 크래프팅의 확산 혹은 조직 

유효성에 미치는 영향 관계에서 조직, 직무 

수준의 변인이 미치는 차별적 영향을 확인하

는 연구가 시도될 필요가 있다. 
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The effect of supervisor’s job crafting on

employee’s creative behavior:

The moderated mediating effect of identification with supervisor

 Jongdae Ahn                    Hyunsun Chung†

              Department of Psychology            University Policy Research Institute

Korea University 

The purpose of this study was to investigate the influence of perceived supervisor’s job crafting on 

employee’s creative behavior and the mediating role of employee’s job crafting. In addition, this study 

examined the moderating role of identification with supervisor in the relationship between supervisor’s job 

crafting and employee’s job crafting which is called “behavioral contagion” in this study. The results 

from 317 participants provided evidence that (1) perceived supervisor’s job crafting was positively related 

to employee’s job crafting, (2) employee’s job crafting was positively related to employee’s creative 

behavior, (3) employee’s job crafting mediated the relationship between supervisor’s job crafting and 

employee’s creative behavior, (4) identification with supervisor moderated the relationship between 

perceived supervisor’s job crafting and employee’s job crafting which is called behavior contagion in this 

study, (5) identification with supervisor also moderated the indirect effect of perceived supervisor’s job 

crafting on creative behavior. Based on the results, general discussion such as implications of these 

findings, limitations, and future research were discussed in the last section.

Key words : Job crafting, The contagion of behavior, Creative behavior, Identification with supervisor, Moderated 

mediation effect
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