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리더의 직무소진과 혁신행동:

적응적 인지적 정서 조절과 회복탄력성의 조절된 매개를 중심으로

 이   서   현               하   규   영†

광운대학교 산업심리학과

본 연구의 목적은 리더들의 혁신행동에 영향을 주는 변인들을 확인하고 이들의 관계를 통합

적으로 탐색하는 데 있다. 이에 따라 리더의 직무소진과 혁신행동의 관계에서 적응적 인지

적 정서 조절의 매개효과와 회복탄력성의 조절효과를 포함하는 조절된 매개효과를 확인하였

다. 이를 위해 팀장급 이상 리더 446명을 대상으로 직무소진, 혁신행동, 적응적 인지적 정서 

조절, 회복탄력성을 측정하는 설문을 온라인으로 실시하였으며, 이 중 총 413명(남 61명, 여 

349명)의 데이터를 SPSS 28.0와 SPSS Macro PROCESS를 사용하여 조절된 매개모형 검증에 활

용하였다. 연구 결과, 혁신행동에 대한 직무소진의 효과는 적응적 인지적 정서 조절을 통하

여 부분매개효과가 있는 것을 확인하였으며, 적응적 인지적 정서 조절에 대한 직무소진의 

영향은 회복탄력성에 의해서 조절되는 것을 확인하였다. 즉, 혁신행동에 대한 직무소진의 영

향은 회복탄력성에 의해 조절된 적응적 인지적 정서 조절의 영향에 의해서 매개되는 것으로 

확인할 수 있다. 본 연구 결과를 바탕으로 연구의 의의, 한계점 및 후속 연구에 대한 제언을 

논의하였다.
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코로나19 이후 급변하는 세계정세 속 기업

의 경영 환경은 그 어느 때보다 불확실해지고 

있다. 유연하면서도 경쟁력 있는 기업의 대처

가 강조되고 있는 가운데, 특히 업무에서 새

로운 아이디어를 개발하고 적용하는 혁신행동

은 조직의 성장에 기여할 수 있는 중요한 자

산으로 떠오르고 있다(Vegt & Janssen, 2003). 

지금까지 혁신행동을 다룬 대부분의 실증적 

연구들은 조직원들을 대상으로 하고 있으나

(eg. 현창은 외, 2021; Kim & Kwon, 2020) 조직 

장면에서 리더는 핵심적인 역할을 하는 사람

으로 더 많은 자원과 권한을 활용하여 혁신행

동의 주체로 기능할 수 있다는 점에서 더욱 

주목될 만하다. 그러나 리더십이 혁신행동에 

미치는 영향에 대한 대부분의 선행연구는 리

더십의 기능(예: 리더십의 유형, 리더 지원, 위

임 및 권한 부여)에 초점을 맞추고 있으며, 리

더를 혁신행동의 주체로 본 연구는 드문 실정

이다. 

리더의 자발적 헌신이나 성실한 행동, 조직

시민 행동이 일종의 역할모델로서 조직원들에

게 유의미한 영향을 미친다는 선행연구들(차

동옥 외, 2015; Potters et al, 2007)의 결과는, 

리더의 혁신행동이 조직 전체 분위기에 긍정

적인 영향을 미칠 수 있음을 시사한다. 즉, 리

더의 혁신행동은 조직원은 물론, 혁신행동 친

화적인 조직문화를 이끌어내는 데에도 기여할 

수 있을 것으로 보인다. 이러한 점에서 리더

로 하여금 혁신행동을 가능하게 하는 기제를 

파악하는 것은 조직원들의 혁신행동을 이끌 

수 있다는 점에서도 중요한 문제라 할 수 있

으며, 급변하는 환경 속 적응적인 조직으로의 

성장을 위해서는 리더의 혁신행동에 영향을 

미치는 변인들에 대한 깊이 있는 이해가 선행

되어야 할 것이다. 

직무열의와 혁신행동에 대한 연구들을 리뷰

한 Kwon과 Kim(2020)의 연구에서는 혁신행동

을 저해하는 요인 중 하나로 피로와 직무소진

을 지적한 바 있다. 직무소진은 직장에서 경

험하는 만성적인 스트레스와 부정적인 경험이 

이어질 때 발생하며, 그 양상은 크게 1)고갈 

2) 냉소 3) 효능감 저하로 나타난다(Schaufeli et 

al, 2009). 많은 리더들은 조직 내/외부적으로 

다양한 위기와 도전을 마주하게 되며, 최선의 

의사결정을 해야 하는 부담을 짊어지는 등 직

무소진에 취약한 상황에 노출되어 있다(Van 

Vugt et al., 2008). 실제로 2023년 동아일보에

서 직장인 1000명을 대상으로 실시한 설문조

사에서 응답자 중 55.1%가 소진 상태인 것으

로 나타났으며, 중간관리자의 46% 고위관리자

의 11.8%가 소진 상태라고 응답하였다(김지섭, 

2023). 만성적인 스트레스는 리더의 심리적 자

원 고갈과 정서적 소진을 야기할 수 있으며

(Baer et al., 2015), 이러한 소진은 리더의 주의 

초점을 축소해 팀 관점에서 조망하여 결정하

는 능력을 저해하게 된다(Driskell et al., 1999). 

리더가 경험하는 직무소진이 혁신행동 및 팀 

전체에 미칠 수 있는 잠재적인 부정적 영향력

은 매우 클 것으로 예상되는 것에 비해, 리더

가 조직에서 경험하는 어려움에 대해 직접적

으로 다룬 연구는 매우 드물다. 조직에서 리

더의 혁신행동을 강화하기 위한 심리적 지원 

촉진하기 위해서는 해당 메커니즘에 대한 연

구가 선행되어야 할 것이다. 따라서 본 연구

는 리더의 직무소진이 수행에 미치는 부정적

인 영향을 완화할 수 있는 개인 자원에 초점

을 맞추고, 이를 통해 리더의 혁신행동이 보

존되는 과정을 탐구하고자 한다.

직무소진을 경험하는 경우 수행 저하는 피

할 수 없는 것일까? 직무요구-자원 모델에 따
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르면 일에서 경험하는 직무요구들은 직무자원

에 의해 완화될 수 있다(Demerouti et al., 2001). 

Bakker와 Demerouti(2007)은 직무 자원을 설명

하기 위해 Hobfoll의 자원 보존 이론을 사용하

였는데, 자원 보존 이론에 따르면 개인은 자

원을 확보, 보유 및 보호하기 위해 노력한다

(Bon & Shire, 2022). 직무요구-자원 모델에 따

르면 직무자원은 특히 직무요구가 높은 상황

에서도 업무열의와 동기부여를 보존하는 데 

기여할 수 있다(Bakker & Demerouti, 2007). 이

는 개인이 자원손실을 방지하고 웰빙을 유지

하기 위해 자원을 획득하고 보호하기 위해 노

력한다고 가정하는 자원 보존 이론과 맥을 함

께 한다(Hobfoll, 1989). 자원 보존 이론에 따르

면 개인은 자원을 얻고 보존하기 위한 동기가 

있으며, 자원의 손실이나 부족은 스트레스, 소

진 및 부정적 결과로 이어질 수 있다(Bon & 

Shire, 2022). 즉, 직무요구-자원 모델의 맥락에

서 직무요구는 개인 자원을 고갈시킬 수 있

으며, 직무 자원은 개인 자원을 보호하거나 

보충할 수 있는 역할을 할 수 있다(Bakker & 

Demerouti, 2007; Schaufeli & Bakker, 2004; Kim 

et al., 2020). 직무 자원 중 개인 자원은 자신

의 환경을 성공적으로 조절하고 영향을 미칠 

수 있는 능력으로 정의된다. 직무 자원과 유

사하게 개인 자원은 업무 목표를 달성하는 것

을 도우며 개인의 성장과 발전을 촉진하는 특

징을 가지고 있다. Bauer 등(2014)이 제안한 개

인 자원에는 외향성, 희망, 내적 동기, 낙관성 

등이 있다. Xanthopoulou 등(2007)은 자기 효능

감, 조직 기반 자존감, 낙관주의와 같은 개인

적 자원이 업무 몰입을 높이는 데 중요한 역

할을 한다는 것을 밝혔다. 이러한 개인적 자

원은 직무 요구의 부정적인 영향을 완충하고 

직무 자원이 업무 몰입에 미치는 긍정적인 영

향을 강화하는 것으로 나타났다(Xanthopoulou 

et al., 2007). 본 연구에서는 리더가 소진을 

느끼는 상황에서 개인적 자원이 리더의 직무 

몰입에 어떠한 영향을 미치는지 집중하고자 

한다.

회복탄력성은 역경 상황에서도 긍정적인 

결과를 끌어내는 개인의 특성으로 주목받고 

있다(Zautra et al., 2010). 자원 보존이론에 따

르면, 요구로 인한 스트레스를 마주했을 때 

개인이 지각한 자원이 더 많을수록, 더 생산

적인 방식으로 스트레스에 대처할 수 있다

(Hobfoll & Shirom, 1993). 따라서 개인이 충분

한 자원을 가지고 있다고 지각한다면 직무

소진에도 불구하고 덜 압도될 수 있을 것이

고 성공적인 대처가 가능할 것이다(Alarcon & 

Menke, 2011). 본 연구에서는 직무소진 상태를 

일종의 역경상황이라고 상정하고, 회복탄력성 

수준에 따라 개인의 인지적, 정서적 대처 수

준이 달라질 수 있을 있을 것이라고 가정하

였다.

직무소진 상황에서도 회복탄력성이 높은 경

우 적절한 인지적, 정서적 대처가 가능하다면 

직무소진 이후 수행 또한 달라질 수 있을 것

이다. 인지적 정서 조절은 인지적 노력을 통

해 스트레스로 인한 감정을 다루는 방식으로 

개인이 스트레스로 인한 부정적 정서에 압도

되지 않도록 돕는다(Garnefsk et al., 2001). 적응

적 정서 조절 전략은 스트레스 사건의 의미를 

재구성하는 것을 돕고 원활한 대인관계에 기

여하여 리더의 혁신행동에 중요한 역할을 할 

것으로 예상된다. 따라서 본 연구에서는 직무

소진이 적응적 인지적 정서 조절을 매개해 혁

신행동에 미치는 부정적 영향력은 회복탄력성 

수준에 따라 달라질 수 있다고 가정하였다.
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리더의 직무소진과 혁신행동

Scott와 Bruce(1994)는 조직 장면에서 새로운 

아이디어를 생산하고, 구성원들에게 해당 아

이디어를 홍보하고, 조직에 적용하는 혁신적

인 행동을 혁신행동이라 정의하였다. 혁신행

동을 수행하는 조직원은 조직에서 문제를 발

견했을 때 새로운 해결책을 제안하고, 해결책

을 실행하기 위해 동료들에게 지지를 구하게 

되고, 결과적으로 문제에 대한 구체적인 해결

책을 도입하게 된다. 혁신행동은 조직원들이 

주어진 역할 이상을 자발적으로 수행하는 것

으로, 역동적인 비즈니스 상황에서 혁신행

동은 중요한 자산으로 평가되고 있다(West & 

Altink, 1996).

혁신행동은 새로운 아이디어를 고안해내는 

것뿐만 아니라 주변의 지지를 얻고 실제 아이

디어 실행을 위해 노력하는 등 많은 에너지가 

들어가는 과정이다. Shuck 등(2017)은 혁신행동

에는 고도의 인지적/정서적 자원이 필요하다

는 것을 강조했다. 기존의 문제해결 방식보다 

개선된 방식을 제안하기 위해서는 부가적인 

노력이 필요하며, 아이디어를 홍보하는 과정

에서 동료들의 반대와 냉소에 부딪힐 수도 있

다. 동료들을 설득하고 새로운 방식을 시도하

기 위해서는 정서적으로 많은 에너지를 소모

해야 하며, 아이디어가 실현되기까지 그 과정

을 견디기 위해서는 확신, 낙관 등의 내적 자

원이 있어야 한다(Shuck et al., 2017). Christian 

등(2011)은 지나친 직무요구나 직무자원 부족

으로 인한 조직원들의 피로나 직무소진은 직

무몰입을 저해하게 되고 혁신행동 실패의 주

요한 원인이 된다고 설명했다. 즉, 충분한 인

지적, 정서적 자원 없이는 혁신행동 실천에 

난관을 겪을 수도 있다.

직무소진은 리더의 에너지와 열정을 점진적

으로 고갈시켜 직무몰입을 저해하고 혁신행동

을 수행하려는 동기를 낮추며, 혁신행동을 가

능하게 하는 인지적 기능을 손상시키는 결과

를 낳을 수 있다. 이렇게 직무소진이 혁신행

동의 동기를 저하시키는 메커니즘은 자원 보

존 이론(conservation of resources theory)으로 설

명할 수 있다. 자원 보존 이론에 따르면 개인

은 스스로에게 가치 있는 자원(예: 시간, 돈, 

건강, 관계)을 보호하고 축적하려는 동기를 

가지고 행동하며 해당 자원의 손실이 예상되

거나 이미 자원이 손실된 상황에서는 가지고 

있는 자원을 보존하기 위해 노력하게 된다

(Halbesleben & Bowler, 2007; Hobfoll, 2001). 이

에 근거해볼 때, 직무소진을 경험하는 리더들

은 현재 충분한 자원이 없다고 인식할 가능성

이 있고, 이로 인해 새로운 아이디어를 탐색

하고 실행하는 혁신적 행동을 하기보다는 현

재 가지고 있는 자원을 유지 또는 절약하는 

것을 우선시 할 수 있다. 따라서 직무소진을 

경험하고 있는 리더들은 혁신적인 아이디어 

생성과 실천을 위한 동기가 낮을 수 있다. 

Shuck 등(2017)은 혁신적인 행동에 필요한 

정신적 에너지의 일환으로 인지적 몰입의 필

요성을 강조했다. 새로운 아이디어를 창출하

여 더 나은 시스템과 프로세스를 구축하기 위

해서는 인지적 유연성을 발휘할 필요가 있다. 

이러한 인지적 몰입은 기존의 지식 구조를 재

검토하고, 인식의 범위를 확장시키고, 비전통

적인 아이디어 조합을 시도하는 것을 가능하

게 만들어 결과적으로 혁신적인 행동을 가능

하게 한다(Fredrickson, 2001).

그러나 직무소진과 인지적 수행의 관련성을 

다룬 많은 실증적 연구에서 직무소진은문제 

해결, 인지적 유연성, 실행 기능을 손상시키는 
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것으로 나타났다(eg. Deligkaris et al., 2014; 

Koutsimani et al. 2021). Lemonaki과 동료들은

(2021) 102명의 직원과 동료들을 대상으로 직

무소진과 인지적 기능에 대한 1년간의 추적 

연구를 실행한 결과, 직무소진 수준이 높을수

록 인지적 기능(실행기능, 인지적 유연성, 문

제 해결력 등)이 손상되는 것을 보고했다. 이

러한 인지 기능 저하는 업무 환경 변화에 창

의적으로 대응하는 리더의 능력에 부정적인 

영향을 줄 것이라 가정할 수 있다.

가설 1. 리더의 직무소진은 혁신행동에 부

적 영향을 미칠 것이다.

회복탄력성의 조절 효과

직무 소진 상황에서는 리더가 보유한 자원

에 집중해야 하는데, 개인의 심리적 자원도 

이에 포함될 수 있다. 본 연구에서는 직무 소

진이라는 역경 상황에서도 상황을 성공적으로 

통제할 수 있다는 개인의 주관적인 느낌에 집

중하고자 했다. 회복탄력성은 역경을 맞이했

을 때 이를 극복하고 적응적으로 대처할 수 

있는 능력으로, APA에서는 이를 “역경, 트라

우마, 비극, 위협 혹은 심각한 스트레스를 마

주했을 때 기능적으로 적응하는 과정”이라고 

정의하였다(American Psychological Association 

[APA], 2011). 회복탄력성이 높은 개인은 변

화로 인해 요구가 급증하는 상황에서도 자아

통제를 통해 융통성 있게 반응하며(Block & 

Kremen, 1996), 개인 내적 자원과 외적 자원을 

적절히 활용하여 역경 속에서도 긍정적으로 

적응할 수 있다(Luthar et al. 2000).

일터에서의 회복탄력성 연구를 리뷰한 

Hartmann 등(2020)의 연구에서는 조직원의 회

복탄력성이 1) 직무수행 2) 신체/정신건강 3) 

업무관련 태도 4) 변화와 관련된 태도에 긍정

적인 영향을 미친다고 정리했다. Shin 등(2012)

는 이러한 현상을 자원 보존이론에 의거하여 

설명하였는데, 회복탄력성이 심리적 스트레스

로부터 개인의 대처 능력을 보호해주는 역할

을 할 수 있다는 것이다. 다양한 집단을 대상

으로 한 연구에서 회복탄력성은 소진과 부적

인 상관을 보이는 것으로 나타났다(Cooke et 

al., 2013; Shoss et al., 2018). 이러한 현상은 회

복탄력성이 인지기능에 미치는 영향으로 설명

할 수 있는데, 회복탄력성이 높은 개인은 역

경을 마주했을 때도 인지기능 손상을 덜 받을 

수 있다. 퇴역군인의 회복탄력성과 인지적 기

능의 연관성을 살펴본 McDaniel 등(2022)의 연

구에서 회복탄력성이 높은 참여자일수록 인지 

기능이 더 좋은 것으로 나타났다. 경도인지장

애 노인을 대상으로 뇌의 기능적 연결성과 회

복탄력성 간의 관계를 탐색한 Son 등(2019)의 

연구 결과에서 이러한 결과가 반복되었다. 회

복탄력성이 높은 노인일수록 주관적 안녕감과 

관련된 안와전두엽 네트워크가 증가되었다. 

해당 선행연구들을 종합해 보았을 때 회복탄

력성은 직무소진이 인지적 기능에 미치는 부

정적 영향을 완화하여 개인이 직무소진에 대

한 적응적 대처를 향상시키는 역할을 할 수 

있을 것으로 가정할 수 있다.

또한 회복탄력성이 역경에 대한 적응적 대

처라는 점에서 정서적 조절과 관련성을 예상

해볼 수 있다(Banyard et al. 2017). 정서적으로 

각성한 상황에서 유연하고 적응적인 인지적/

정서적 대처를 위해서는 회복탄력성이라는 

심리적 자원이 도움이 될 수 있다(Genet & 

Siemer, 2011). 높은 수준의 회복탄력성은 직무

소진 상황에서도 개인의 인지적 자원을 보호
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하는 역할을 할 수 있으며, 이러한 인지적 자

원을 통해 개인은 소진 상황에서도 더 적응적

인 인지적 전략을 선택할 수 있다(Polizzi & 

Lynn, 2021). 회복탄력성이 높은 개인은 직무소

진 상황에서도 성공적인 정서 조절이 가능할 

것이고, 혁신행동을 통해 문제 상황을 개선하

는 데 더욱 집중할 수 있을 것이다. 따라서 

본 연구에서는 회복탄력성이 리더의 직무소진

과 적응적 인지적 정서 조절 수준을 조절하는 

역할을 할 것으로 가정하였다.

가설 2. 리더의 회복탄력성이 높을수록 직

무소진이 적응적 인지적 정서 조절에 미치는 

부적 영향이 완화될 것이다.

적응적 인지적 정서 조절의 매개 효과

인지적 정서 조절은 스트레스로 인해 정서

적으로 각성된 상황에서 정서를 조절하기 위

한 의식적인 인지적 노력을 의미한다(Garnefski 

et al., 2001; Ochsner & Gross, 2008). 인지적 정

서 조절 전략은 스트레스 사건 직면 시 초기 

정서 반응에 영향을 미치고 결과적으로 스트

레스 반응에도 영향을 미치는 것으로 나타났

다(Garnefski & Kraaij, 2006). 인지적 정서 조

절 전략을 아홉 가지 하위요인으로 분류한 

Garnefski 등(2001)의 연구에서는 해당 전략들을 

‘더 적응적’인 전략과 ‘덜 적응적’인 전략으로 

구분했는데, 이 중 더 적응적인 전략에는 수

용, 해결중심사고, 균형 있게 바라보기, 긍정

적 재초점, 긍정적 재평가가 포함된다. 적응적

인 정서 조절 능력은 직장에서의 스트레스 상

황에 더 잘 대처하고 정서를 통제하는 것과 

긍정적인 상관을 보였다(Buruck et al., 2016). 

또한 웰빙을 증진하고 일의 효율과 동기를 높

이는 데도 기여하는 것으로 나타났다(Garnefski 

et al., 2001).

Gross(1998)가 제안한 정서 위해서는 인지적 

과정, 특히 실행기능이 필수적이다(Schmeichel 

& Tang, 2015). 조절의 과정 모델(process model)

에 따르면 정서 조절 전략을 성공적으로 수행

하기 해당 모델은 다양한 실증 연구를 통해 

검증되었는데 Mohammed와 그의 동료들(2022)

이 실행기능(억제, 전환, 작업기억의 업데이트)

과 감정 조절 전략(인지적 재평가, 표현 억제) 

사이의 관계를 조사한 결과, 실행기능 평가 

과제에서 우수한 점수를 기록한 참가자일수록 

불쾌한 자극에 이후 심박수 감소가 더 빠르게 

나타나는 것을 확인하였다. Schmeiche 등(2008)

의 연구에서도 작업 기억 점수가 높은 참가자

는 억제와 재평가를 성공적으로 사용하여 주

관적인 감정 반응을 더 잘 조절할 수 있는 것

으로 나타났다. Opitz 등(2014)의 연구에서도 

유동적 인지능력이 높을수록 재평가를 통해 

정서적 반응을 더 성공적으로 조절하는 것으

로 나타났다. 일련의 연구들은 높은 수준의 

실행 기능이 정서 조절 전략의 효과적인 적용

과 관련이 있음을 시사한다.

직장인을 대상으로 직무소진과 인지적 수행 

사이의 관계를 연구한 Koutsimani 등(2021)의 

연구에서 직무소진을 경험하는 직장인들은 인

지 과제에서 좋지 않은 수행을 나타냈다. 직

무소진과 인지 기능의 관계를 체계적으로 고

찰한 Deligkaris 등(2014)의 논문에서도 직무소

진이 실행기능, 주의력, 작업기억의 손상을 야

기할 수 있다고 정리하였다. 해당 연구에서는 

자원 보존 이론을 적용하여 이러한 현상을 설

명하였는데, 직무소진으로 인해 감정적 자원

이 고갈될 경우 개인은 피로를 경험할 수 있

으며, 추가적인 인지적 자원을 소모하지 않는 
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Figure 1. Research model

방향으로 행동하게 된다는 것이다. Jonsdottir 

(2013)에서는 직무 관련 스트레스로 소진을 경

험하는 환자들과 건강한 대조군을 비교하였는

데, 소진된 환자들이 주의력, 작업기억, 실행 

제어 과제에서 더 낮은 수행을 보이는 것을 

확인하였다. 해당 연구들을 종합하였을 때, 직

무소진이 정서 조절에 핵심적인 실행 기능을 

손상시켜 결과적으로 성공적인 정서 조절을 

어렵게 할 수 있다는 것을 가정할 수 있다.

만약 회복탄력성을 통해 직무소진이 인지적 

정서 조절에 미치는 부정적 영향을 완화할 수 

있다면 직무소진이 리더의 혁신행동에 미치는 

부정적 영향 또한 완화될 수 있을 것이라 가

정할 수 있다. 또한 인지적 정서 조절은 인지

적 수행을 보존하는 데 도움을 줄 수 있을 것

이다. 예를 들어 정서 조절 전략에 따른 인지

적 비용을 연구한 Richards 와 Gross(2000)의 연

구에 따르면 정서 조절을 위해 억제를 사용하

는 사람들에 비해 재평가를 사용하는 사람들

은 기억력의 손상을 보고하지 않았다. 또한 

재평가를 사용하는 집단은 스트레스 상황을 

긍정적으로 해석해 대조군에 비해 시험에서 

더 나은 성적 향상을 보이는 것으로 나타났다

(Jamieson et al., 2010). 해당 연구들의 결과는 

수용과 재평가를 포함하는 적응적 인지적 정

서 조절 전략을 사용할 경우 인지적 수행이 

손상되지 않을 수 있음을 시사한다.

적응적 정서 조절 전략은 대인관계에도 긍

정적인 영향을 미칠 수 있는데 Gross와 John 

(2003)의 연구에서는 적응적인 정서 조절 전략

을 사용하는 직원은 대조군에 비해 동료들과 

더 친밀한 관계를 맺고 있는 것으로 평가 받

았고, 동료들로부터 더 많은 호감을 받는 것

으로 나타났다. 혁신행동을 위한아이디어의 

생성을 위해서는 효율적인 전략 사용이 필수

적이며 아이디어의 홍보와 실행을 위해서는 

다른 조직원들을 설득하는 과정이 필요하다. 

종합적으로 판단해볼 때, 적응적 인지적 정서 

조절 전략은 직무소진 상황에서 개인의 정서 

반응을 조절함은 물론 변화하는 환경 속에서 

리더가 성공적으로 적응하고 업무에 몰입하는 

데 주요한 역할을 할 것으로 기대된다. 따라

서 본 연구에서는 리더의 회복탄력성이 높을 

때 직무소진이 적응적 인지적 정서조절에 미

치는 부정적 영향이 완화될 수 있으며, 직무

소진이 수용과 재평가라는 적응적 인지적 정

서 조절을 매개해 혁신행동에 미치는 영향은 

회복탄력성 수준에 따라 달라질 수 있다고 가

정하였다.
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가설 3. 리더의 적응적 인지적 정서 조절은 

직무소진과 혁신행동을 매개할 것이다.

가설 4. 직무소진과 적응적 인지적 정서 조

절, 혁신행동의 매개관계에서 회복탄력성은 

직무소진과 적응적 인지적 정서 조절을 조절

할 것이다.

방  법

연구 대상

본 연구에서는 가설 검증을 위해 1개월 이

상 리더 및 관리자로 재직한 경험이 있다고 

응답한 대리급 이상 리더를 대상으로 온라인 

설문을 실시하여 자료를 수집하였다. 총 446

명이 설문에 참여하였으며, 이 중 사원급이라

고 응답하였거나 응답 내용에 결측이 있는 참

가자를 제외한 413명(남 61명, 여 349명)의 설

문 내용을 자료 분석에 사용하였다. 평균 연

령은 35.2(SD = 6.42)였고, 직급별 분포는 대

표급 54명(13%), 부장급 118명(28.5%), 차장급 

71명(17.1%), 과장급 95명(22.9%), 대리급 75명

(18.1%)으로 나타났다. 리더로 재직한 평균 

개월 수는 39개월(SD = 44.7)인 것으로 나타

났다.

측정 도구

직무소진

리더의 직무소진을 측정하기 위해 Schaufeli 

등(1996)이 개발한 MBI-GS척도를 신강현(2003)

이 번안하여 타당화한 척도를 사용하였다. 해

당 척도는 소진 다섯 문항(예: 일을 하는 데 

있어서 정서적으로 지쳐 있음을 느낀다), 냉소 

네 문항(예: 현재 맡은 일을 시작한 이후로 직

무에 대한 관심이 줄어들었다), 효능감 감소 

여섯 문항(예: 나는 직무상에서 발생하는 문제

들을 효과적으로 해결할 수 있다)의 총 세 요

인, 15개 문항으로 구성되어 있으며 Likert식 5

점 척도(1 = 전혀 아니다, 5 = 매우 그렇다)

로 측정하였다. 효능감 감소의 경우 직업에서 

성취감을 측정하는 문항들로 구성되어 있기 

때문에 이들 문항에 대한 응답들은 역채점 하

여 사용하였다. 신강현(2003)의 연구에서 소진, 

냉소, 효능감 감소의 Cronbach’s alpha는 각각 

.90, .81, .86이었으며 본 연구에서는 각각 .89, 

.82, .81로 나타났다.

혁신행동

혁신행동의 측정을 위해 Scott과 Bruce(1994)

가 개발하고 고득영과 유태용(2012)의 연구에

서 실증적으로 검증된 조사도구를 사용하였다. 

혁신행동 조사도구는 총 아홉 문항으로, 아이

디어 개발 세 문항(예: 나는 업무와 관련된 어

려운 문제를 해결하기 위해 새로운 아이디어

를 개발한다), 홍보 세 문항(예: 나는 주변 사

람들로부터 혁신적인 아이디어에 대한 공감을 

얻어내려고 애쓴다), 실행 세 문항(예: 나는 혁

신적인 아이디어를 잘 다듬어 유용하게 쓰일 

수 있도록 한다)으로 구성되어 있으며 Likert식 

5점 척도(1 = 전혀 그렇지 않다, 5 = 매우 그

렇다)로 측정하였다. Scott과 Bruce(1994)의 연구

에서 혁신행동의 Cronbach’s alpha는 .89이었으

며, 하위요인별 신뢰도 계수는 보고되지 않았

다. 본 연구에서의 Cronbach’s alpha는 .89으로 

나타났으며, 하위요인별 신뢰도 계수는 아이

디어 개발 .85, 홍보 .80, 실행 .81으로 나타

났다.
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적응적 인지적 정서 조절

인지적 정서 조절 전략을 측정하기 위해 

Garnefski 등(2001)이 개발하고, 김소희(2004)가 

번안한 인지적 정서 조절 질문지(Cognitive 

Emotion Regulation Questionnaire: CERQ)를 사용

하였다. 해당 척도는 부정적인 일을 경험할 

때 일반적인 자신의 인지적 반응을 알아보는 

것으로 총 36문항으로 구성되어 있으며 Likert

식 5점 척도(1 = 거의 그렇지 않다, 5 = 거의 

언제나 그렇다)로 측정한다. 인지적 정서 조절 

전략은 적응적 전략과 부적응적 전략으로 구

분되는데, 적응적 전략은 수용, 균형 있게 바

라보기, 긍정적 재초점, 해결중심사고, 긍정적 

재평가의 5가지 하위요인으로 구성되며 총 19

문항을 포함한다. 문항의 예는 “나는 그 일이 

그만하길 다행이라고 생각한다.”, “그 상황에 

대처할 수 있는 최선의 방법을 생각한다.”, 

“내게 일어난 일 대신 다른 즐거운 일을 생각

해본다.”이다. 본 연구에서는 개인적 자원에 

해당할 수 있는 적응적 전략만을 사용하였다. 

김소희(2004)의 연구에서 수용, 균형있게 바라

보기, 긍정적 재초점, 해결중심 사고, 긍정적 

재평가의 Cronbach’s alpha는 각각 .53, .66, .85, 

.80, .80이었으며 본 연구에서는 각각 .63, .86, 

.79, .83, .82로 나타났다.

회복탄력성

회복탄력성은 Connor와 Davidson(2003)이 개

발한 Connor-Davidson Resilience Scale(CD-RISC)

을 백현숙과 이경욱(2010)이 번안하여 일반 

성인을 대상으로 신뢰도와 타당도를 확인한 

Korean version of the Connor-Davidson Resilience 

Scale(K-CD-RISC)를 사용하였다. K-CD-RISC는 

강인성 아홉 문항(예: 변화가 일어날 때 적응

할 수 있다), 지속성 여덟 문항(예: 나는 결과

에 상관없이 최선의 노력을 기울인다.), 낙관

성 네 문항(예: 어려운 일이 생겼을 때, 나는 

그 일의 재미있는 면을 찾아보려고 노력한다.), 

지지력 두 문항(예: 스트레스/위기 상황에서 

누구에게 도움을 요청해야 할지 안다.), 영성 

두 문항(예: 내가 가지고 있는 문제에 대한 분

명한 해결책이 없을 때에는, 가끔 신이나 운

명이 도와줄 수 있다)의 총 다섯 개 요인, 25

개 문항으로 구성되어 있다. 각 문항은 Likert 

5점 척도(0 = 전혀 그렇지 않다, 4 = 거의 언

제나 그렇다)로 측정하였으며 점수가 높을수록 

회복탄력성이 높음을 의미한다. 백현숙(2010)

의 연구에서 하위요인별 신뢰도 계수는 강인

성, 지속성, 낙관성, 지지력, 영성의 Cronbach’s 

alpha는 각각 .87, .87, .58, .59, .25로 보고되었

으며, 본 연구에서는 각각 .72, .83, .82, .67, 

.26로 나타났다.

분석 방법

본 연구에서는 가설 검증을 위해 SPSS 28.0

과 PROCESS Macro(Hayes, 2017)를 사용하였다. 

SPSS 28.0을 사용하여 변인들의 기술통계 및 

상관분석을 시행하였으며, 다중공선상의 문제

를 최소화하기 위해 평균중심화(mean centering)

을 진행하였다. 또한 표본집단의 정규성과 

잔차항의 독립성 검정을 실시함으로써 중다

회귀분석(multiple regression)의 기본 가정이 

성립되는 것을 확인하였다. 조절된 매개효과

(moderated mediation)는 매개효과가 조절변인의 

수준에 따라 달라지는 것을 의미하는데(정선

호, 서동기, 2016; James & Brett, 1984), 독립변

인이 종속변인에 영향을 미치는 직접적인 경

로에서 조절변인의 조절효과가 없어야 조절된 

매개효과의 성립여부가 확인된다(Muller et al., 
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1. Burnout 2. Adaptive 

Cognitive 

Emotional 

Regulation

3. Psychological 

Resilience

4. Innovative 

Behavior

1. Burnout -

2. Adaptive Cognitive Emotional Regulation -.36** -

3. Psychological Resilience -.62** .68** -

4. Innovative Behavior -.41** .37** .56** -

M(SD) 41.90(9.62) 66.83(11.12) 58.96(14.25) 32.00(6.23)

Note. **p < .01

Table 1. Descriptive statistics and correlations among study variables (N = 413)

2005). 따라서 SPSS Macro PROCESS의 모델 1을 

사용하여 독립변인과 종속변인의 관계에서 조

절변인의 효과가 나타나지 않음을 확인하였다. 

또한 매개효과 검증을 위해 PROCESS 모델 

4를 실시하였다. 마지막으로, 조절된 매개효

과를 검증하기 위해 Hayes(2012)가 제안한 

PROCESS 모델 7을 사용하여 조절변인이 투입

된 경로에서 조절효과가 통계적으로 유의한지 

확인하였으며, 더불어 매개효과가 조절변인의 

투입에 따라 어떻게 달라지는지 조절된 매개

효과를 통해 확인하였다. 본 연구에서는 인구

통계학적 변인의 영향을 배제하기 위해 성별

과 리더로 재직한 기간을 공변량에 투입하여 

통제한 후 가설을 검증하였다.

결  과

기술 통계 및 상관분석

본 연구에서 측정된 변인들의 상관관계 및 

기술통계는 표 1에 제시하였다. 변인들의 상

관을 살펴보면 리더들의 직무소진과 적응적 

인지적 정서 조절(r = -.36, p < .01), 회복탄력

성(r = -.62, p < .01), 혁신행동(r = -.41, p < 

.01)은 모두 부적 상관을 보였다. 즉, 높은 수

준의 직무소진은 낮은 수준의 적응적 인지적 

정서 조절, 회복탄력성, 혁신행동과 관련된다

고 볼 수 있다. 또한 적응적 인지적 정서 조

절은 회복탄력성(r = .68, p < .01)과 혁신행동

과(r = .37, p < .01) 정적 상관을 보였는데 이

는 높은 수준의 적응적 인지적 정서 조절이 

높은 수준의 회복탄력성과 혁신행동과 관련됨

을 의미한다. 회복탄력성은 혁신행동(r = .56, 

p < .01)과 정적인 상관을 보였으며, 높은 수

준의 회복탄력성이 혁신행동과 관련됨을 의미

한다.

조절된 매개 가설 검증

조절된 매개모형 검증에 앞서 Muller 등

(2005)이 제안한 조절회귀모형을 토대로 1 단

계에서는 독립변수와 종속변수의 관계가 조절

변수의 수준에 따라 변하지 않음을 확인하였

다. SPSS Macro PROCESS의 모델 1을 통해 조

절 회귀모형을 검증하였으며 직무소진과 혁신
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IV B SE t p

constant 32.20 0.29 110.13 .00

Burnout (A) -0.07 0.03  -2.17 .03

Psychological Resilience (B)  0.21 0.02  9.22 .00

A * B  0.00 0.00  1.39 .15

R = .56 ΔR2 = .00 F = 1.99 p = .15

Table 2. The moderating effect of Psychological resilience between Burnout and Innovative 

behavior

행동의 관계가 조절변인인 회복탄력성의 수준

에 따라 유의한 변화량을 나타내지 않음을 확

인하였다. 해당 결과는 표 2에 제시하였다. 이

러한 결과를 통해 James와 Brett(1984)이 제안

한 조절된 매개효과를 검증하는 첫 번째 전제

조건인 조절변인은 독립변인과 종속변인의 직

접경로에 영향을 미치지 않고, 매개변인을 통

한 간접 경로에서 조절변인의 수준에 따라 효

과크기의 변화가 있다는 가정이 충족됨을 확

인하였다.

직무소진과 혁신행동의 관계에서 적응적 인지

적 정서 조절의 매개효과

직무소진이 혁신행동에 영향을 미치는 데 

있어 적응적 인지적 정서 조절이 매개하는지 

검증하기 위해 PROCESS Macro Model 4를 사용

하여 분석을 실시하였다. 그 결과는 표 3에 

제시하였다. 분석 결과 직무소진이 혁신행동

에 미치는 총 효과는 -0.25으로 나타났다. 따

라서 리더의 직무소진은 혁신행동에 부적 영

향을 미칠 것이라 설정한 가설 1은 지지되는 

것으로 나타났다. 총효과 중에서 직무소진이 

혁신행동에 직접적으로 영향을 미치는 직접효

과는 -0.20, 적응적 인지적 정서조절을 매개하

여 영향을 미치는 간접효과는 -0.05으로 나타

났다.

독립변인이 매개변인을 통해 종속변인에 영

향을 미치는 간접효과가 유의함을 검증하기 

위해 부트스트랩핑 방식으로 표본을 5,000회 

반복 추출하여 검증하였다. 부트스트랩핑 방

식은 95% 신뢰구간의 상한값과 하한값이 영

을 포함하지 않는 경우 간접효과가 존재한다

고 해석할 수 있다(Hayes, 2012). 본 연구결과, 

신뢰구간의 하한값과 상한값이 영을 포함하고 

있지 않기 때문에 통계적으로 유의한 간접효

과가 검증되었다. 이는 적응적 인지적 정서 

조절은 직무소진과 혁신행동을 매개할 것이라

는 세 번째 가설이 지지되는 것을 의미한다.

직무소진과 적응적 인지적 정서 조절의 관계

에서 회복탄력성의 조절효과

직무소진과 적응적 인지적 정서 조절의 관

계에서 회복탄력성의 조절효과를 검증하기 위

해 SPSS Macro PROCESS의 모델 1을 활용하였

으며, 그 결과를 표 4에 제시하였다. 표본을 

5,000회 반복 추출하는 부트스트래핑 방식을 

사용하였으며, 95% 신뢰구간을 산출하여 조절

효과를 검증하였다. 또한 조절변인의 평균중
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DV IV B SE t
95% CI

LLCI ULCI

Burnout -0.41*** 0.05 -7.26 -0.51 -.30

Adaptive Cognitive

Emotional Regulation
sex -0.53 1.42 -.37 -3.33 2.26

leader time 0.01 0.01 .91 -0.01 0.03

Innovative Behavior

Burnout -0.20
*** 0.03 -6.60 -0.26 -0.14

Adaptive Cognitive

Emotional Regulation
0.14

*** 0.02 5.41 0.09 0.19

sex -1.19 0.75 -1.57 -2.69 0.29

leader time 0.00 0.00 .06 -0.01 0.01

Effect SE
95% CI

Mediating(Indirect) Effect LLCI ULCI

-.05 0.01 -0.09 -0.02

Note. 
***p < .001

Table 3. The mediating effect of Adaptive Cognitive Emotional Regulation

Variables

DV = Cognitive Emotional Regulation

β SE t
95% CI

LLCI ULCI

constant 66.46
*** 2.14 30.99 66.68 68.46

Burnout (A) .09 0.05  1.84 -0.00  0.20

Psychological Resilience (B)   .56
*** 0.03 15.82  0.49  0.63

A * B  .00** 0.00  3.23  0.00  0.01

sex .49 1.10   .44 -1.67  2.66

leader time .00 0.00   .44 -0.01  0.02

R2 increase by interaction
R

2 F p

.01  10.49** .00

Note. 
**p < .01, ***p < .001

Table 4. The moderating effect of Psychological Resilience
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Figure 2. The moderating effect of Psychological Resilience

Psychological Resilience Effect SE t p
95% CI

LLCI ULCI

-1SD -14.25 -.02 0.06 -.40 .68 -0.15 0.10

Mean   .00 .09 0.05 1.84 .06 -0.00 0.19

+1SD 14.25 .21 0.06 3.48 .00 0.09 0.34

Table 5. Conditional effects at values of Psychological Resilience

심화를 진행하여 다중 공선성의 문제를 해결

하고 해석의 용이성을 높였다. 조절효과 분석 

결과, 직무소진이 적응적 인지적 정서 조절에 

미치는 경로가 회복탄력성의 수준에 따라 유

의하게 달라져 조절효과가 나타남을 시사하였

다(β = .00, t = 3.23, p < .01). 또한 상호작

용항이 추가됨에 따른 R
2 변화량 또한 .01(p < 

.01)로 유의하게 증가하여 심리적 안전감의 조

절효과가 검증되었다.

조절변인의 특정한 값 범위(평균값 ±1 표준

편차)에서 직무소진이 적응적 인지적 정서 

조절에 영향을 주는 조건부 효과(conditional 

effect)가 있는지 분석한 결과, 1 표준편차 높은 

수준에서는 하한값과 상한값이 영을 포함하지 

않는 것으로 확인되었다. 해당 결과는 표 5에 

정리하였다. 조절변인의 수준 값은 평균보다 

+1 표준편차에서 높아짐에 따라 조건부 효과

의 크기가 함께 높아지는 것을 확인할 수 있

는데, 이는 회복탄력성 수준이 높을 때 직무

소진이 적응적 인지적 정서 조절에 미치는 부

적 영향을 완화해주는 것으로 해석할 수 있다. 

유의한 상호작용의 패턴을 확인하기 위해 

회복탄력성이 낮은 집단과 높은 집단으로 분

류하여 변화 정도를 알아보았다. 그 결과 그

림 2와 같이 회복탄력성이 높을 때 직무소진 

증가에 따른 적응적 인지적 정서 조절도 더욱 
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DV Variables β SE t
95% CI

LLCI ULCI

Innovative Behavior

constant 24.65 2.30 10.70
*** 20.12 29.18

Burnout -.20 0.03 -6.60*** -0.26 -0.14

Adaptive Cognitive 

Emotional Regulation
.14 0.02 5.41

***  0.09  0.19

sex -1.19 0.75 -1.57 -2.69  0.29

leader time .00 0.00 .06 -0.01  0.01

Adaptive Cognitive 

Emotional Regulation

constant 66.46 2.14 30.99*** 62.24 70.67

Burnout(A) .09 0.05 1.84 -0.00  0.19

Psycholgical Resilence (B) .56 0.03 15.82***  0.49  0.63

A X B .00 0.00 3.23**  0.00  0.01

sex .49 0.44 .65 -1.67  2.66

leader time .00 0.44 .65 -0.01  0.02

R2 increase by interaction
R2 F p

.01 10.49 .00

Note. **p < .01, ***p < .001

Table 6. The moderated mediation effect of Psychological Resilience by Burnout

높아지는 것으로 나타났다. 따라서 리더의 회

복탄력성이 높을 때 직무소진이 적응적 인지

적 정서 조절에 미치는 부적 영향이 완화될 

것이라고 설정한 가설 2는 지지되었음을 확인

할 수 있다.

적응적 인지적 정서 조절과 회복탄력성의 조

절된 매개효과

앞서 확인된 직무소진이 적응적 인지적 정

서 조절을 거쳐 혁신행동으로 가는 간접효과

가 회복탄력성 수준에 따라 어떻게 달라지

는지 통합적으로 검증하기 위해 SPSS Macro 

PROCESS 모델 7을 사용하였으며, 그 결과는 

표 6에 제시하였다. 먼저 전체 모형의 설명량

은 유의하게 나타났으며(R
2
 = .48, p < .001), 

상호작용항이 추가됨에 따른 R2 변화량도 

.01(p < .01)로 유의하였다. 직무소진은 혁신행

동을 부적으로 예측하였고(β = -.20, p < 

.001), 적응적 인지적 정서 조절은 혁신행동을 

정적으로 예측하였다(β = .14, p < .001). 직무

소진과 회복탄력성의 상호작용항은 적응적 인

지적 정서 조절을 유의하게 예측하였다(β = 

.00, p < .01). 이는 독립변인인 직무소진이 매

개변인인 적응적 인지적 정서 조절에 미치는 

영향의 경로가 조절변인인 회복탄력성의 수준

에 따라 달라진다는 것을 의미한다. 따라서 

직무소진과 적응적 인지적 정서 조절, 혁신행

동의 매개관계에서 회복탄력성은 직무소진과 

적응적 인지적 정서 조절을 조절할 것이라는 
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Psychological Resilience B SE
95% CI

LLCI ULCI

-1SD -14.25 -0.00 0.01 -0.02 0.01

Mean   .00 0.01 0.00 -0.00 0.03

+1SD 14.25 0.03 0.01 0.01 0.05

Moderated mediating index
Index SE

95% CI

LLCI ULCI

 .00 0.00 0.00 0.00

Table 7. Conditional indirect effects at values of Psychological Resilience

가설 4가 지지되었음을 알 수 있다.

조절효과가 매개과정의 경로에서 발생할 경

우 매개변인의 간접효과는 각 조절변인의 수

준에 따라 달라진다. 이처럼 조절 변인의 수

준에 따라 매개효과가 변화하는 것을 조건부 

간접효과(conditional indirect effect)라고 한다. 조

건부 간접효과를 추정하는 것이 조절된 매개

모형의 핵심이므로(Hayes, 2009) 조건부 간접효

과의 통계적 유의성을 검증하기 위해 Preacher 

등(2007)의 부트스트래핑 기법을 활용하였으며, 

그 결과를 표 7에 제시하였다. 분석 결과 회

복탄력성의 +1 표준편차 수준에서는 하한값

과 상한값 사이에 영이 포함되지 않는 것으로 

나타났다. 따라서 회복탄력성의 +1 표준편차 

수준에서 직무소진이 적응적 인지적 정서 조

절을 매개로 하여 혁신행동에 미치는 영향의 

간접효과가 유의하다는 것을 알 수 있다.

논  의

본 연구는 직무요구-자원 모형에 의거하여 

직무소진에도 불구하고 리더의 혁신행동을 높

일 수 있는 개입 방향을 탐색하고자 하였다. 

연구를 통해 직무소진이 발생하였을 때 높은 

회복탄력성이 직무소진이 적응적 인지적 정서 

조절에 미치는 부적 효과를 완화시킬 수 있는

지 확인하였다. 또한 직무소진이 적응적 인지

적 정서 조절을 매개해 혁신행동에 미치는 부

정적 영향력은, 회복탄력성 수준에 따라 완화

될 수 있다는 것을 조절된 매개효과를 통해 

검증하였다. 본 연구에서 검증한 통합된 조절

된 매개모형의 구체적인 의의를 논하면 다음

과 같다. 

첫째, 직무소진이 적응적 인지적 정서 조절

에 미치는 부정적 영향은 회복탄력성 수준에 

의해 조절되는 것을 확인하였다. 즉, 리더들이 

직무소진을 경험할 때도 회복탄력성이 높은 

리더는 적응적 인지적 정서 조절을 사용하여 

이에 적절하게 대응할 수 있고, 따라서 혁신

행동에 대한 의지가 보존될 수 있다고 해석할 

수 있다. 이러한 결과는 직무요구-자원모형을 

다룬 선행연구들과도 맥을 같이 하는데 직무

요구로 인한 스트레스를 회피하지 않고 적극

적으로 대처하는 경우 더 성공적으로 과업 변

화에 적응하며(Janssen, 2000), 더 높은 수준의 

능동성을 보이며(Eldor & Vigoda-Gadot, 2017), 

다른 동료들과 지식과 피드백을 공유하게 된
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다(Wang & Noe, 2010). 본 연구를 통해서 리더

가 경험하는 직무소진이 회복탄력성이라는 개

인적 직무자원을 통해 완화될 수 있음이 경험

적으로 확인되었다. 본 연구는 직무소진 이후

에도 개인적 자원에 의해 수행 의지가 보존될 

수 있다는 것을 확인하였다는 의의가 있다. 

둘째, 직무소진과 적응적 인지적 정서 조절

의 관계에서 회복탄력성의 조절효과가 확인되

었다. 회복탄력성은 부정적인 스트레스 상황

에서도 적응적인 대처를 향상시키는 특성으로, 

본 연구에서도 회복탄력성 수준에 따라 직무

소진이 적응적 인지적 정서 조절에 미치는 영

향이 달라진다는 것을 확인할 수 있었다. 직

무소진 수준이 높더라도 높은 회복탄력성을 

보이는 리더들은 적응적 인지적 정서 조절 전

략을 더 성공적으로 사용할 수 있었다. 이러

한 결과는 회복탄력성이 정서적 경험을 조절

하고 인지적, 정서적 유연성을 촉진함으로써 

심리적 고통에서 회복할 수 있게 돕는다는 선

행연구의 결과와도 같은 맥락으로 볼 수 있다

(e.g., Genet and Siemer 2011). 본 연구의 결과는 

직무소진 상황에서 적절한 인지적/정서적 대

처를 하는 과정에서 회복탄력성이라는 심리적 

자원이 중요한 역할을 한다는 것을 시사한다. 

셋째, 직무소진이 혁신행동에 영향을 미치

는 경로에서 적응적 인지적 정서 조절의 매개

효과 수준이 회복탄력성의 수준에 따라 달라

진다는 조절된 매개효과가 통합적으로 검증되

었다. 회복탄력성 수준이 높을수록 직무소진

이 적응적 인지적 정서 조절에 미치는 부정적 

영향력이 완화되고 결과적으로 혁신행동에 미

치는 부정적 영향을 감소시켜준다는 것을 확

인할 수 있었다. 다만 회복탄력성 수준이 높

은 경우에만 직무소진과의 상호작용 효과가 

유의하게 나타났는데, 이는 직무소진 상황에

서 적응적인 인지적 대처를 사용하기 위해서

는 회복탄력성이 확보되어야 한다는 것을 의

미한다. 따라서 직무소진 상황에서 리더들의 

혁신행동을 고취하기 위해서는 적절한 스트레

스 대처 방식 학습뿐만 아니라, 회복탄력성 

증진에 대한 개입도 병행되어야 한다는 것을 

시사한다.

연구의 의의

본 연구의 학술적 의의는 다음과 같다. 첫

째, 회복탄력성이 직무소진 상황에서도 개인

적 자원으로 작용할 수 있음을 확인하였다. 

본 연구에서는 회복탄력성이 개인의 주관적 

통제감을 높일 수 있는 자원이라고 상정하였

고, 회복탄력성이 높은 경우 직무소진이 적응

적 인지적 정서조절에 미치는 부적 영향이 완

화되어 최소한의 인지적 전략으로 정서를 조

절하는 전략이 유효할 수 있음을 확인하였다. 

직무요구가 높은 상황에서 개인적 자원이 풍

부한 사람들이 더 기능적으로 대처할 수 있을 

것이라는 기존 연구의 결과에서 더 나아가, 

직무소진으로 인해 자원이 한정된 상황에서도 

회복탄력성이 개인적 자원으로 유용할 수 있

다는 것을 검증하였다는 데 의의가 있다. 조

직에서 가용할 수 있는 직무자원이 낮은 상

태에서 특히 개인적 자원이 유용할 수 있다

는 기존 연구들의 결과(Riolli & Savicki, 2003; 

Demerouti & Bakker, 2011)를 고려했을 때, 본 

연구는 회복탄력성이 높은 리더는 회복탄력성

이 낮은 리더에 비해 직무소진 상황에서도 인

지적 자원을 보존할 수 있으며, 결과적으로 

적응적 인지적 정서 조절을 통해 상대적으로 

혁신행동을 유지할 수 있는 것을 경험적으로 

확인하였다. 본 연구 결과는 상황을 긍정적으
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로 재평가할 수 있는 리더들은 소진에도 불구

하고 목표 달성을 위해 효과적으로 자원을 활

용할 수 있다는 것을 강조한다.

둘째, 본 연구는 리더의 혁신행동을 강화하

여 결과적으로 조직의 경쟁력을 높이는 데 활

용할 수 있다는 실증적 의의가 있다. 리더가 

조직원들의 역할모델로 기능할 수 있다는 걸 

감안한다면, 리더 개인의 혁신행동에 영향을 

미치는 심리적 기제를 밝히는 것이 필요한 시

점이라고 볼 수 있다. 리더의 직무소진이 혁

신행동에 부정적인 영향을 준다는 본 연구 결

과와 더불어 리더의 정신건강이 조직 전체에 

영향을 미친다는 다양한 선행연구를 종합해보

았을 때(eg. Barling & Cloutier, 2017; Dimoff & 

Kelloway, 2019) 앞으로는 리더의 정신건강을 

일종의 조직자원으로 보는 관점이 필요할 것

이다. 즉, 리더의 정신건강을 리더 개인의 책

임으로 치부하는 것이 아니라 조직 차원에서 

리더의 정신건강에 관심을 가지고 리더의 정

신건강을 모니터링 하고 적절한 교육 및 코칭

을 제공하는 것이 중요할 것이다.

셋째, 본 연구의 결과를 통해 리더의 직무

소진에 개입할 때 적응적인 인지적 대처를 위

해서는 회복탄력성 증진이 병행되어야 한다는 

것을 확인하였다. 리더의 회복탄력성이 리더

십에 미치는 영향에 대한 문헌을 리뷰한 Yu 

등(2022)의 연구에서도 리더의 회복탄력성은 

리더 자신의 수행과 정신건강뿐만 아니라 조

직원들의 그것들에도 긍정적인 영향을 미친다

고 나타났다. 본 연구 결과 회복탄력성이 낮

은 리더들은 직무소진 상황에서 인지적 정서 

조절 대처를 적절히 활용하지 못하는 것으로 

나타났는데, 이는 단순한 스트레스 대처 교육

만으로는 리더의 직무몰입을 유지하기 어렵다

는 것을 시사한다. 따라서 리더가 직무소진을 

극복하고 직무몰입을 유지할 수 있도록 조직 

차원에서 코칭이나 상담 등 전문적인 서비스 

제공 확대가 필요할 것이다. 예를 들어 리더

십 코칭의 경우 리더의 역할과 수행에만 초

점을 맞추는 관행에서 벗어나, 리더가 해당 

역할과 수행을 충분히 해낼 수 있는 자원이 

있는지 확인하고 심리적 자원을 확보하기 위

한 심리적 교육을 실시하는 것이 필요할 수 

있겠다.

마지막으로 리더 선발 과정에서 혁신행동에 

대한 의지뿐만 아니라, 스트레스 상황에서도 

혁신행동을 유지할 수 있는 인지적 유연성을 

갖추고 있는지 확인할 필요가 있겠다. 조직에

서 새로운 아이디어를 적용하는 것은 에너지

가 많이 소모되며 다양한 스트레스 상황을 견

뎌야 하는 장기적인 과정이다. 따라서 훌륭한 

아이디어와 이를 실행할 의지뿐만 아니라 실

제로 목표를 달성해 가는 과정에서 얼마나 소

진되지 않고 버틸 수 있는지 또한 주요한 쟁

점이라고 할 수 있겠다. 높은 스트레스 상황

에서 단기적으로 대처하는 능력뿐만 아니라, 

적절히 대처하며 장기적으로 직무몰입을 유지

할 수 있는 능력을 갖춘 리더를 선발하는 평

가 방법을 적용하는 것이 조직 경쟁력에 도움

이 될 수 있을 것이다.

연구의 제한점 및 후속 연구 제언

본 연구의 제한점 및 후속연구를 위한 제언

은 다음과 같다. 첫째, 본 연구에서는 직무요

구-자원 모형에서 개인적 자원에 초점을 맞추

었기 때문에 환경적인 직무자원에 대한 중요

성에 대해서는 구체적으로 확인하지 못했다는 

한계가 있다. 직무요구-자원모형과 개인적 자

원을 연구들에서 개인적 자원과 직무자원이 
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상호작용하여 직무몰입에 영향을 미치게 된다

는 점을 강조하고 있다는 것을 고려했을 때

(Bakker et al., 2014) 추후 연구에서는 리더의 

개인적 자원과 상호작용 할 수 있는 다양한 

직무자원을 파악하고 상호작용 기재를 확인하

는 것이 필요하겠다.

둘째, 본 연구에서는 직무소진에 대처할 수 

있는 개인적 자원만을 다뤘으며, 혁신행동에 

직접적으로 영향을 미칠 수 있는 긍정적인 개

인적 변인에는 집중하지 못했다. 선행연구에 

따르면 일터에서의 긍정적 정서, 태도, 웰빙 

등이 혁신행동에 긍정적인 영향을 미칠 수 있

다고 나타났다(Bani-Melhem et al., 2018). 따라

서 추후 연구에서는 혁신행동에 미치는 부정

적인 요인을 완화하는 개인적 자원뿐만 아니

라, 혁신행동을 직접적으로 촉진하는 개인적

인 자원도 함께 살펴보는 것이 필요하겠다. 

셋째, 본 연구는 횡단연구로 진행되었기 때

문에 리더의 개인적 자원이 직무요구와 상호

작용하며 어떻게 혁신행동으로 이어지는지 종

단적으로 확인하지 못했다. 적절한 인지/정서

적 대처를 통해 리더의 혁신행동 의지가 적절

한 성과로 이어지는지 혹은 과도한 소진으로 

인해 실제 혁신행동 실천으로 이어지는 데 방

해를 받는지 확인하기 위해서는 종단 연구가 

필요할 것이다. 아울러 혁신행동의 결과를 측

정할 수 있는 구체적인 성과 지표를 설정하여 

연구를 진행한다면 리더의 혁신행동 의지가 

실질적인 결과로 이어지는지 확인할 수 있을 

것이다.

마지막으로 본 연구는 팀장급 이상의 리더

를 대상으로 하였으며 리더의 직급을 구분하

지 않았다. 대표직으로 있는 리더와 팀장급으

로 일하는 리더는 직무소진의 요인과 직장에

서 기대할 수 있는 직무자원에서 차이가 있을 

수 있다. 리더의 혁신행동을 증진할 수 있는 

더욱 구체적인 방법을 고안하기 위해서는 리

더의 직급을 구분하여 접근하는 연구가 필요

하겠다. 또한 설문 참여자 중 여성 응답자가 

84%로 대다수를 차지하였다. 본 연구에서는 

성별에 따른 결과 차이가 나타나지 않았지만, 

본 연구의 결과가 여성 리더의 심리적 특성에 

의해 영향을 받았을 가능성도 배제할 수 없다. 

따라서 추후 연구에서는 성별에 따라 리더로

서 경험하는 것들이 달라질 수 있는지 확인해

볼 필요가 있겠다.
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Leader’s Job Burnout and Innovative Behavior:

Moderated Mediation Effect of Adaptive Cognitive-Emotional

Regulation and Psychological Resilience

Seo Hyeon Lee              Gyu Yong Ha

Kwangwoon University

The aim of this study is to identify the variables that influence leaders’ innovative behavior and 

comprehensively explore their interrelationships. To this end, a moderated mediation model was used to 

examine the mediating role of adaptive cognitive-emotional regulation and the moderating influence of 

psychological resilience on the relationship between job burnout and innovative behavior. A web-based 

survey was conducted among 446 leaders occupying positions at or above the team leader level, which 

measured job burnout, innovative behavior, adaptive cognitive-emotional regulation, and psychological 

resilience. The study sample comprised 413 participants, consisting of 61 males and 349 females, and 

were analyzed using SPSS 28.0 and SPSS Macro PROCESS. As a result of the study, the effect of job 

burnout on innovation behavior is partially mediated by adaptive cognitive emotional regulation, and the 

effect of job burnout on adaptive cognitive emotional regulation is moderated by resilience. In other 

words, the effect of job burnout on innovation behavior is mediated by the effect of adaptive cognitive 

emotional regulation moderated by resilience. Finally, we discussed implications, limitations, and future 

research.
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