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【국문요약】

양면적 리더십이 조직시민행동과

잡 크래프팅에 미치는 영향

: 직무열의의 매개효과

성나연

제주대학교 대학원 경영학과 

 오늘날 급격하게 변화하는 경영환경에 대응하며 조직이 생존하기 위해서는 

조직구성원의 공식적인 업무 수행뿐만 아니라 자발적 참여와 노력도 필요하다. 

조직시민행동과 잡 크래프팅 같은 자발적 행동을 이끌어내기 위해서는 인적 자

원을 효과적으로 활용할 수 있는 리더의 역할이 중요하다.

본 연구에서는 현대 사회에 적합한 리더십 모델로써 양면적 리더십에 초점을 

두었다. 양면적 리더십이란 양면성을 조직과 개인 차원에서 접근하는 방법으로 

양면성과 리더십 이론을 종합하여 제시된 리더십 유형을 말한다. 이는 탐험 성격

의 개방적 리더 행동과 활용 성격의 비개방적 리더 행동, 그리고 필요와 상황에 

따라 두 가지 리더 행동을 유연하게 전환할 수 있는 능력으로 구성되어 있다.

양면적 리더십은 최근 주목 받고 있는 리더십 스타일이지만 관련된 연구는 여

전히 부족한 상황이다. 양면적 리더십과 잡 크래프팅의 관계에 대한 선행연구는 

특정 산업에 한정되어 있어 국내 일반기업에 적용하기에는 제한적이고, 양면적 

리더십이 조직시민행동에 미치는 영향과 직무열의의 매개효과를 다룬 연구는 미

흡한 편이다. 

따라서 본 연구에서는 단일차원의 리더십 행동보다 상충적인 두 가지 리더 행
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동을 상황에 따라 유연하게 전환하며 사용하는 리더 행동의 조합이 조직구성원의 

조직시민행동 및 잡 크래프팅을 촉진시키는 데 더욱 효과적일 것으로 예측하였다.

또한 직무열의가 있는 구성원들이 업무를 효과적으로 수행하기 위해 새로운 

아이디어를 적극적으로 시도하고 주도적 행동을 나타낸다는 선행연구를 바탕으

로 양면적 리더십과 조직시민행동 및 잡 크래프팅 간의 관계에서 직무열의가 긍

정적인 매개역할을 할 것으로 예측하였다. 

본 연구는 국내 다양한 기업에 종사하는 직장인을 대상으로 온라인과 오프라

인을 통해 설문지를 배부하였다. 회수된 223부의 설문지 중 불성실한 응답과 결

측치가 있는 23부를 제외한 200부를 유효표본으로 선정하였다.

SPSS 23.0과 AMOS 23.0을 사용하여 연구 변수 간 특성을 파악하기 위한 빈도

분석과 본 연구에서 사용한 측정 문항의 적합도 및 신뢰성과 타당성을 검증하고

자 확인적 요인 분석을 실시하였다. 또한 각 변수들 간의 관련성과 방향성의 관

계를 확인하기 위해 상관관계 분석을 실시하였다. 그 결과 양면적 리더십의 하위

요소인 개방적 리더 행동과 비개방적 리더 행동, 직무열의, 조직시민행동, 잡 크

래프팅 및 인구통계학적 변수 모두 서로 관련성이 있음을 확인하였다.

가설 검증을 위해 SPSS PROCESS Macro Model 4를 사용하여 분석한 결과, 양

면적 리더십이 조직시민행동과 잡 크래프팅에 긍정적인 영향을 미치고 직무열의

가 긍정적인 매개역할을 하는 것으로 나타나 모든 가설이 채택되었다.

본 연구는 표본 대상을 특정 산업에 한정하지 않고, 양면적 리더십과 조직시민

행동 및 잡 크래프팅간의 관계에서 직무열의의 매개역할을 규명하였다는 점에서 

양면적 리더십의 매커니즘을 확장하였다.

조직구성원의 조직시민행동과 잡 크래프팅에 미치는 긍정적인 영향은 조직의 

성과와 발전으로 나타날 수 있다. 그러므로 기업에서는 양면적 리더십과 직무열

의의 중요성을 더욱 강조하여야 한다. 리더가 양면적인 리더 행동을 적극적으로 

수행하고 적절하게 전환하며 사용하는 역량을 갖출 수 있도록 리더 교육 프로세

스와 같은 지원 방안을 마련하고, 조직구성원의 직무열의를 유도할 수 있는 제도

나 근무 환경을 조성하여 조직구성원들의 직무열의를 고취시켜야 한다.

주제어: 양면적 리더십, 조직시민행동, 잡 크래프팅, 직무열의
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Ⅰ. 서론

1. 연구 배경 및 연구 목적

현대의 복잡한 경영환경에 효과적으로 대응하고 조직의 성과를 달성하기 위해

서는 조직구성원들의 자발적인 참여와 노력이 중요하다.

조직구성원이 자신에게 주어진 업무만 충실히 수행한다고 해서 조직의 성과나 

효율성이 자동적으로 향상되지는 않는다. 스스로 필요한 일을 발견하여 수행하

고, 보상받지 않더라도 조직을 위해 앞장서서 수행하고자 하는 구성원들이 조직

의 생존과 발전에 중요한 영향을 미친다. 이와 같은 관점에서 조직의 유효성은 

구성원들의 행동에 달려있다고 볼 수 있다(한봉주, 2009).

공식적인 역할 이외의 자발적인 행동에 대한 중요성이 한층 강조됨에 따라 조

직시민행동과 잡 크래프팅은 이미 조직의 성과와 관련되어 연구 대상이 되고 있

는 자발적인 구성원의 행동이다. 

조직시민행동이란 조직구성원들의 공식적인 역할 요구사항에는 포함되지 않지

만 조직의 성과에 기여하기 위해 자발적으로 수행하는 기능적인 행동을 말한다. 

이러한 행동은 조직 내 사회적 기능을 원활하게 유지하고 구성원 간의 갈등을 

최소화하여 조직의 목표 달성에 도움을 주는 역할 외 행동이다(Smith, Organ, & 

Near, 1983).

잡 크래프팅 또한 급변하는 환경에 따라 주도적인 업무 행동의 필요성을 강조

하고, 많은 기업이 잡 크래프팅을 채택하며 학계의 관심이 증가하고 있다(Zeng, 

2021). 잡 크래프팅은 구성원들이 자발적으로 관계와 과업 영역을 조정하여 직무

의 개념을 형성하고, 직무의 중요성을 인식하거나 의미를 부여하는 행동을 의미

한다. 개인의 역량과 요구에 따라 주어진 직무 자원과 요구 사이의 균형을 조절

하는 능동적 변화 행동이다(이혜민, 2022).

이러한 조직구성원들의 자발적 행동을 효과적으로 유발하기 위해서는 리더의 

역할이 중요하다. 기업의 성장을 촉진시키고 인적 자원을 활용할 수 있는 다양한 

수단 중 하나가 리더십이다. 리더십은 조직구성원들의 태도와 행동에 영향을 미
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치며 그들을 목표 달성으로 이끌어내기 위한 대표적인 수단이다(Northouse, 2018). 

따라서 본 연구에서는 현대 사회에 적합한 리더십 모델로써 양면적 리더십에 초

점을 두고자 한다.

 양면성을 조직과 개인 차원에서 살펴보기 위하여 양면성과 리더십의 이론을 

종합한 것으로 Rosing et al.(2011)에 의해 제시된 양면적 리더십은 탐험의 개방적 

리더 행동(opening leader behaviors)과 활용의 비개방적 리더 행동(closing leader 

behaviors), 그리고 필요와 상황에 따라 두 가지 리더 행동을 유연하게 전환할 수 

있는 능력으로 구성되어 있는 리더십 유형이다. 

개방적 리더 행동은 탐험적 활동을 촉진하는 리더 행동으로 조직구성원들이 

다양한 작업 방식을 적용할 수 있도록 장려하고, 독립적인 사고와 행동을 지지하

며, 새로운 아이디어를 제안하고 시도할 수 있도록 유도한다. 비개방적 리더 행

동은 활용적 활동을 장려하는 리더 행동으로 조직구성원들에게 업무 규칙과 기

준을 명확하게 제시하며 업무 루틴을 설정하고, 목표를 모니터링하며 업무의 완

료를 확인하고, 보완을 요구한다(Rosing et al., 2011).

양면성에 관한 초기 연구(Adler, Goldoftas, & Levine, 1999)에서는 이러한 탐험

과 활용을 상호 배타적인 관계로 보았으며, 상충되는 두 활동에 대한 시간과 자

원을 균형 있게 분배하는 것이 조직의 생존에 중요하다고 주장되었다. 그러나 이

후의 후속 연구에서는 경쟁 시장에서 조직을 성공적으로 이끌어 가기 위해 탐험

과 활용이 동시에 작용해야 한다고 주장하였다(He & Wong, 2004; O’Reilly & 

Tushman, 2008; Wei, Zhao, & Zhang, 2014). 탐색과 활용 사이의 적절한 상호작용

이 두 전략을 분리하여 사용하는 것보다 더 복잡한 능력을 통해 경쟁 우위를 확

보할 수 있다는 결론을 내렸다(Colbert, 2004). 

탐험의 개방적 리더 행동과 활용의 비개방적 리더 행동을 상황에 따라 유연하

게 전환하며 사용하는 양면적 리더는 조직구성원들이 목표를 확장하도록 권장하

며 서로를 지원하고 신뢰하는 환경을 구성하도록 조성한다(Gibson et al., 2004; 

Zacher et al., 2015). 

이에 본 연구에서는 단일차원의 리더십 행동보다 상충적인 두 가지 리더 행동

의 조합이 조직구성원의 조직시민행동 및 잡 크래프팅을 촉진시키는 데 더욱 효

과적일 것으로 예측하고자 한다.



- 3 -

이러한 조직구성원의 자발적 행동의 선행요인을 살펴보면, 직무열의가 있는 조

직구성원들이 업무를 효과적으로 수행하기 위해 새로운 아이디어를 적극적으로 

시도하는 주도적 행동을 더욱 나타낼 수 있다(Parker & Griffin, 2011). 

직무열의는 업무와 관련된 긍정적이고 성취적인 정서로 활력, 헌신, 몰두의 세 

가지 구성 개념을 포함한다. 활력은 업무를 수행하는 동안 높은 수준의 에너지와 

정신적 회복력을 유지하고, 지속적으로 노력하여 업무를 수행하려는 의지를 나타

내며, 헌신은 업무에 의미를 부여하고 열정, 감동, 자부심, 도전적인 태도로 업무 

수행에 임하는 것을 의미한다. 몰두는 업무를 수행하는 동안 시간이 어떻게 지나

갔는지 모르고 자아와 일을 분리할 수 없을 정도로 완전히 업무에 몰두하여 행

복한 상태를 나타낸다(Schaufeli & Bakker, 2004). 

직무열의가 높은 조직구성원들이 조직에 도움이 되는 자신의 담당 직무 이외

에도 다양한 활동을 해야 한다고 인식하므로 조직시민행동의 가능성이 높아진다

(Saks, 2006). 또한 자신이 담당하는 업무를 수행할 때 많은 에너지를 투입하고 

잡 크래프팅 행동을 많이 하는 것으로 나타난다(Robledo, Zappala, & Topa, 2019; 

Bakker, 2011). 직무열의가 높은 종업원들은 조직 내에서 계속적으로 우호적인 관

계를 유지하며, 조직에 대한 높은 수준의 신뢰를 형성함으로써 조직에 대한 긍정

적인 태도와 행동을 보인다(Schaufeli et al., 2004).

한편, 리더십은 조직구성원의 직무열의에 가장 큰 영향을 줄 수 있는 요인이다

(Harter, Schmidt, & Hayes, 2002). 설지수 & 정원호(2018)에서는 조직구성원들에게 

더 많은 자율성과 권한을 부여하여 구성원 본인이 수행하는 직무에 대한 의미를 

증가시키는 상사의 임파워링 리더십(empowering leadership)이 직무열의를 증가시

킨다고 나타났다. 이철희, 신강현, & 허창구(2012)에서는 변혁적 리더십과 거래적 

리더십 모두 심리적 자본과 직무열의를 증가시키는 것으로 나타났다.

Maslach, Schaufeli, & Leiter(2001)의 직무요구-자원모델은 직무열의가 업무조건 

및 직무소진과 같은 업무결과 사이에서 매개변수 역할을 하는 것을 보여주며, 선

행요인이 직무열의를 예측하고 직무열의가 결과변수를 예측한다는 것은 직무열

의가 선행요인과 결과변수 사이에서 매개변수 역할을 할 것으로 예측할 수 있다. 

이러한 관점에서 직무열의가 양면적 리더십과 조직민행동 및 잡 크래프팅 간의 

관계에서 매개역할을 할 것으로 예측하고자 한다.
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양면적 리더십은 오늘날 경영환경에서 단일차원 리더십 행동보다 상충적인 두 

가지 활용과 탐험 활동을 필요한 상황에 따라 유연하게 전환하는 리더 행동의 

조합이 더 효과적일 것으로 제안되며 최근 더욱 주목받고 있는 리더십 스타일이

지만, 관련된 연구는 여전히 부족한 상황이다. 

국내 연구는 대부분 혁신행동 간의 관계를 중점으로 연구되었으며(조정미, 

2023; 류수민, 2023; 이슬안, 2021; 해심양, 2018), 잡 크래프팅과의 관계에 대한 

연구는 특정 산업에 한정되어 있어(Ma, Zhou, Chen, & Dong, 2019; 조정미, 

2023), 국내 일반기업에 적용하기 보기에는 제한적이다. 또한 양면적 리더십이 조

직시민행동에 미치는 영향과 직무열의의 매개효과를 살펴본 연구는 미흡하다.

따라서 본 연구에서는 상사의 양면적 리더십이 조직구성원의 조직시민행동과 

잡 크래프팅에 영향을 미치는 과정에서 직무열의의 매개효과를 검증하고자 한다.

2. 연구 방법 및 연구 내용

1) 연구 방법

본 연구는 양면적 리더십이 조직시민행동과 잡 크래프팅에 미치는 영향에서 

직무열의의 매개효과를 확인하기 위해 다음과 같은 방법과 과정으로 수행되었다. 

첫째, 양면적 리더십, 직무열의, 조직시민행동, 잡 크래프팅에 대해 선행연구를 

바탕으로 각 변수들의 개념과 구성요소를 정의한다. 

둘째, 선행연구를 바탕으로 양면적 리더십의 하위요인을 도출하고 각 변수들 

간의 관계를 확인한 후 연구 모형과 가설을 설정한다. 

셋째, 양면적 리더십, 직무열의, 조직시민행동, 잡 크래프팅 간의 인과 관계를 

확인한다. 

넷째, 양면적 리더십과 조직시민행동 간의 관계에서 직무열의의 매개효과를 확

인한다. 

다섯째, 양면적 리더십과 잡 크래프팅 간의 관계에서 직무열의의 매개효과를 

확인한다. 
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마지막으로, 연구결과를 통해 시사점을 도출하고 연구 한계와 향후 연구 방향

을 제시한다.

2) 연구 내용

 본 연구에서는 양면적 리더십이 조직시민행동과 잡 크래프팅에 미치는 영향

에서 직무열의의 매개효과를 분석하였다. 총 5장으로 구성되어 있으며, 각 장의 

내용은 다음과 같다.

서론에서는 연구 배경과 연구 목적을 제시하고, 연구 방법과 연구 내용을 기술

하였다.

이론적 배경에서는 양면적 리더십, 조직시민행동, 잡 크래프팅 및 매개변수로

써 직무열의의 개념을 정의하였다.

연구 설계에서는 연구모형과 연구가설을 설정하고 가설검증을 위한 변수들의 

조작적 정의와 측정도구 및 자료 수집 방법과 분석 방법에 대해 설명하였다. 

실증분석에서는 분석을 통하여 가설을 검증하였다.

결론에서는 연구결과의 요약과 시사점, 연구의 한계, 향후 연구 방향 등을 제

시하였다.
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Ⅱ. 이론적 배경

1. 양면적 리더십

1) 리더십 패러다임의 변화

리더십(leadership)에 대해서는 다양한 연구들이 진행되었지만, 본질과 특성에 

대한 정의는 아직까지도 명확하게 확립되지 못한 채 학자들마다 다양한 방식으

로 제시되고 있다. Hemphill & Coons(1954)에서는 리더십이란 집단의 활동을 하

나의 목표로 집중시키려는 개인행동으로 정의하고 있으며, Stogdill(1974)에서는 

목표 설정 및 달성을 위해 집단행동에 영향력을 행사하는 과정으로 정의하였다. 

Yukl(1989)에서는 리더십을 집단 또는 조직의 목표를 달성하기 위하여 수행하

는 업무 활동에 대한 동기부여와 집단 유지 및 문화에 영향을 주는 과정이라 보

았다. Katz & Kahn(1978)에서는 리더십을 조직의 일상적인 지시에 따라 기계적으

로 순응하도록 집단의 활동에 영향력을 주는 과정이라고 정의하였다. 

이와 같이 리더십은 학자와 연구의 목적에 따라 다양하게 정의되고 있지만 궁

극적으로 일정한 상황에서 목표의 달성을 위해 개인 또는 집단의 행동에 영향력

을 미치는 과정으로 정의할 수 있다(위타오, 2011).

허준식(2020)에서는 기존 업무에서도 최대의 성과를 창출하고, 미래를 위한 새

로운 업무마저 동시에 요구되고 있는 복잡한 오늘날의 기업 현실에서는 전통적

인 리더십으로 설명하기에 한계점이 있다고 보았다.

전통적인 자본이나 노동에 의존하여 단순히 생산과 배분이 중요시되었던 과거 

경영환경에서는 지시적 리더십(directiveleadership)이나 카리스마 리더십(charismatic 

leadership)과 같은 전통적 리더십이 강조되었지만, 이러한 전통적인 리더십 모델

은 단일적인 리더십 스타일로 조직의 혁신을 보장하기에 충분하지 않다(Rosing 

et al., 2011). 

기존의 수직적이고 관료적인 조직 구조에서 네트워크 조직이나 가상 조직과 

같은 다양한 형태가 등장하면서 새로운 사회를 효과적으로 이끌 수 있는 리더는 
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더 이상 단일한 리더십이 아닌 상황과 조직구성원들의 능력을 고려하여 다양함

을 갖춘 리더십 스타일을 반영해야 한다는 주장이 제기되고 있다(신혜영 & 권상

집, 2019). 

리더십뿐만 아니라 오늘날 조직 내 혁신이 더욱 중요시되면서, 양면적 리더십

이 최근 더욱 주목받고 있다. 양면적 리더십은 진성 리더십(authentic leadership)과 

포용적 리더십(inclusive leadership)에서 중시하는 직원과 상사의 상호작용 및 관

계적인 부분 그 이상으로 탐색과 활용이라는 두 가지 차원을 활용하여 직원에게 

요구하는 리더의 방식이다. 이는 혁신에 보다 더 긍정적인 영향을 나타낼 수 있

다(류수민, 2020).

2) 양면성의 개념과 구성요소

경영환경이 복잡해지고 예측이 어려워지는 현실에서, 조직은 생존하기 위하여 

변화와 혁신을 통해 환경에 대응하기를 요구받고 있다(허준식, 2020). 

Duncan(1976)에서 이중 구조(dual structures)라는 개념을 설명하며 조직 연구에 

처음 도입된 양면성(ambidexterity)은 기업의 환경이 빠르게 변함에 따라 상반되

는 경영환경의 상황에 대응하기 위한 해결책으로 제안되기 시작하였다.

양면성(ambidexterity)은 양손잡이라는 뜻으로, 단어의 뜻 그대로 양손을 동등하

게 잘 사용할 수 있는 능력으로 정의되며(Rosing et al., 2011), 본래 상충된 두 가

지의 과업을 동시에 수행할 수 있는 조직의 능력을 의미한다(장선애 & 유태용, 

2016). 

경영학에서 양면성은 조직이 탐험(exploration)과 활용(exploitation) 활동을 동시

에 수행할 수 있는 능력으로 정의되고 있다(Benner & Tushman, 2003; Gibson & 

Birkinshaw, 2004; Raisch & Birkinshaw, 2008). 

March(1991)에 의하면 탐험이란 새로운 가능성을 추구하는 것으로 보면서 변이

(vatiation), 유연성(flexibility), 위험 감수(risk taking), 탐구(search), 실험

(experimentation), 놀이(play), 발견(discovery), 혁신(innovation) 등을 포함하는 활동

으로 정의하였다. 활용이란 기존의 확실성을 사용하는 것으로 보고 정제

(refinement), 생산(production), 선택(choice), 효율성(efficiency), 선발(selection), 수행
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(execution), 실행(implementation)을 포함하는 활동으로 정의하였다. 즉, 탐험은 유

지해 오던 방식이나 지식보다는 새로운 방식이나 지식으로 전환하는 활동을 의

미하고, 활용은 기존의 방법이나 절차를 반복적으로 행하는 활동을 의미한다(이

홍 & 이현, 2009).

두 가지 활동은 상충관계(trade-off)에 있는 활동으로 하나의 활동이 증가하면 

다른 하나의 활동은 감소하게 되는 모순 관계라고 할 수 있다. 활용과 탐험은 근

본적으로 다른 두 개의 학습 활동으로 구분하지만 새로운 가능성에 대한 탐험과 

오래된 확실성에 대한 활용 활동이 적절한 균형을 이루며 유지되는 것이 조직 

체제의 존속과 번영에 주요한 요소라고 이야기한다(March, 1991).

과도한 혁신은 미성숙한 기술을 과도하게 생산할 가능성이 있고, 과도한 통제

는 더 나은 대안을 찾는 것을 약화시킬 가능성이 있기 때문에 탐색과 활용 그 

사이의 균형 유지가 중요하다(Yukl, 2008). 

조직이 활용 활동을 강조할 경우 단기적으로 성과는 높일 수 있지만, 그 때문

에 조직 관성이 높아져 새로운 환경 변화나 기회에 대한 적응 능력이 떨어지는 

역량 함정(competency trap)이 발생할 수 있다. 또한 탐험 활동을 과도하게 강조할 

경우 지속적인 탐구와 보상이 없는 변화만 계속 겪게 되어 실패의 함정(failure 

trap)에 빠지기 쉽다(March, 1991). 

다시 말해 활용에 중점을 둔 조직은 단기적으로 효율성이 향상되지만, 장기적

으로는 자기 파괴적(self-destructive)일 수 있다. 반면 탐험에 주력하는 조직은 기

존 지식의 수익을 얻지 못하여 효율성이 떨어지게 되고, 그 결과 조직의 경쟁력

이 약화될 수 있다(Levinthal & March, 1993).

양면성에 대한 초기 연구(Adler et al., 1999)에서는 탐험과 활용을 상호 배타적

인 관계로 보았기 때문에 상충되는 각각의 활동에 시간과 자원을 균형있게 분배

하는 것이 조직의 생존에 중요하다고 주장되었다. 

그러나 그 후 등장한 후속 연구에서는 경쟁 시장에서 조직을 성공적으로 이끌

기 위해서는 탐험과 활용이 동시에 작용되어야 한다고 주장되었다(He et al., 

2004; O’Reilly et al., 2008, Wei et al., 2014). 탐색과 활용 간의 적절한 상호작용

은 두 전략을 분리하여 사용하는 것보다 더 복잡한 능력을 통해 경쟁 우위를 확

보할 수 있다는 것이다(Colbert, 2004).
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Bledow, Frese, Anderson, Erez, & James(2009)에서는 개인 양면성의 핵심은 모순

적인 사고방식과 활동들을 번갈아 취할 수 있는 능력이라고 주장하였다. 이는 개

인의 특질(trait)에 따라 발생한다기보다 자기조절(self－regulation)을 통해 얻을 수 

있는 것으로 보았다. 

또한 Laureiro-Martinez, Brusoni, & Zollo(2010)에서는 신경과학적인 관점에서 개

인의 뇌가 상황의 유효성에 대한 판단을 기반으로 탐험 모드와 활용 모드를 조

절하는 부위가 별도로 존재한다고 보았다.

3) 양면적 리더십의 개념과 구성요소

Rosing et al.(2011)에서는 양면성을 조직과 개인 차원에서 살펴보기 위하여 양

면성과 리더십의 이론을 종합한 양면적 리더십(ambidextrous leadership)을 제시하

였으며, 기존의 양면성을 측정한 도구와는 달리 리더의 양면성 행동보다는 부하

가 양면적인 행동을 수행할 수 있도록 하는 리더의 행동을 반영하였다.

양면적 리더십은 양면성 이론과 리더십 이론의 접목으로, 양면성이 가지고 있

는 기존의 탐색과 활용 활동의 개념을 조직과 개인 초점에 맞추어 발전되었다. 

양면적 리더십은 Rosing et al.(2011)의 정의에 기초하여 “Opening leader 

behaviors”, “Closing leader behaviors”, 그리고 상황에 따라 두 가지 리더 행동을 

전환하여 수행할 수 있는 유연성이라는 세 가지 하위요소로 구성된다.

개방적 리더 행동(opening leader behaviors)은 조직구성원들이 다양한 업무방식

으로 일할 수 있도록 격려하고, 독립적인 사고와 행동을 지원하며, 새로운 아이

디어를 제안하고 시도할 수 있도록 격려하는 탐험과 같은 활동을 촉진하는 리더 

행동이다.

비개방적 리더 행동(closing leader behaviors)은 조직구성원들에게 업무와 관련된 

규칙과 기준을 명확하게 제시하며 업무 루틴을 설정하고, 업무의 완성을 확인하

고, 시정조치 및 목표 모니터링 등의 활용 활동을 장려하는 리더 행동이다

(Rosing et al., 2011). 위 내용을 정리하면 <표 Ⅱ-1>과 같다.
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개방적 리더 행동 비개방적 리더 행동

· 업무를 수행하는 다양한 방식 허용

· 다양한 아이디어로 시도하도록 장려

· 위험을 감수할 수 있는 동기 부여

· 독립적인 사고와 행동의 가능성 제공

· 스스로 생각할 수 있는 여지 제공

· 실수(오류) 허용

· 시행착오(오류)를 통한 학습 장려

· 목표 달성 과정 감독과 관리

· 업무 순서와 방법 설정

· 행동에 대한 교정 요구

· 규칙에 대한 준수 통제

· 계획에 따른 실행

· 일관된 업무 수행에 집중

· 실수(오류) 제재

<표 Ⅱ-1> 개방적·비개방적 리더 행동

리더는 탐험과 활용적 행동을 보여주는 것으로 귀결되는 것이 아니라 현재 상

황이 요구하는 대로 두 가지 행동 사이에서 유연한 전환이 가능해야 한다(Rosing 

et al, 2011). 따라서 리더는 다른 행동으로 전환하기에 가장 적절한 순간을 인지

할 수 있는 능력이 필요하다(O'Reilly & Tushman, 2004). 

리더가 탐험적 행동에서 활용적 행동으로 급격하게 전환할 경우, 팀원은 좋은 

아이디어나 해결책을 내놓지 못할 수도 있다. 반면 활용적 행동에서 탐험적 행동

으로의 전환이 빠르게 진행될 경우에 팀원들은 자신의 가장 좋은 아이디어를 인

지하지 못한 채 수많은 아이디어에 압도당할 수도 있다. 

따라서 리더는 어떤 리더의 행동이 상황적으로 적절한지 알기 위해 민감하게 

반응해야 한다(Rosing et al, 2011). 양면적 리더는 조직구성원들이 목표를 확장하

도록 권장하며 서로를 지원하고 신뢰하는 환경을 구성하도록 조성한다(Gibson et 

al., 2004; Zacher & Rosing, 2015).

양면적 리더십의 개방적 리더 행동과 비개방적 리더 행동은 서로 독립적이면

서도 상호 보완적인 관계로 해석될 수 있다. 탐색과 활용을 단일 축의 상반되는 

개념으로만 간주하는 것이 아니라, 이를 각각 독립된 축으로 구분하여 공존 가능

성을 내포한 개념으로 바라보는 것이 적절하다는 관점이 제시되었다(Boumgarden, 

Nickerson, & Zenger, 2012; Luzon & Pasola, 2011; O'Reilly Ⅲ & Tushman, 2013). 

양면적 리더십의 전환 과정은 <그림 Ⅱ-1>과 같다.
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창조

실행

양면적 행동
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활용

혁신 업무 양면적 리더십

혁신

시간적 유연성
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<그림 Ⅱ-1> 양면적 리더십의 전환 과정 (Rosing, 2011)

4) 유사 리더십

(1) 변혁적 리더십과 거래적 리더십

양면적 리더십의 하위요소인 개방적 리더 행동, 비개방적 리더 행동과 유사 

개념으로 서로 반대 속성을 가진 변혁적 리더십과 거래적 리더십이 있다.

Burns(1978)에서는 변혁적 리더십(transformational leadership)과 거래적 리더십

(transactional leadership)을 상충되는 개념으로 보고 공존할 수 없다고 주장하였다. 

반면 Bass(1985)에서는 변혁적 리더십과 거래적 리더십을 상호 배타적인 특성이

라기보다는 상호보완의 관계로 단일 선상에 존재하는 특성으로 설명하면서, 두 

가지 리더십의 속성들을 양자택일 관점에서 차원이 아니라 통합적 관점으로 인

식하여 리더는 거래적인 동시에 변혁적일 수 있다는 새로운 관점을 제시하였다. 

실제로 Rosing et al.(2011)에서 변혁적 리더십과 거래적 리더십을 개방적 리더 행

동과 비개방적 리더 행동으로 분류한 <표 Ⅱ-2>를 보면 그 유사성을 확인할 수 

있다. 

변혁적 리더십과 거래적 리더십은 단일 차원의 리더십 유형으로 하나의 리더

십만으로는 리더가 조직에서 직면하는 상황에 대처하기 어려움을 시사한다. 반면 

양면적 리더십은 개방적 리더 행동과 비개방적 리더 행동이라는 두 가지 차원의 

개방적
리더 행동

비개방적
리더 행동
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양면성을 가지고 조직 내 상황에 따라 적절한 행동을 취할 수 있어 복잡하고 다

양한 조직 내 환경에 더 적합하다고 할 수 있다(류수민, 2020).

개방적 리더 행동 비개방적 리더 행동

변혁적 

리더십

거래적 

리더십

· 탐색적 행동에 동기를 부여하는 비전

· 새로운 방향으로의 생각 자극

· 개방과 관용의 가치 전달

· 보람있는 실험

· 오류에 초점을 맞추고 그것을 통한 학습

· 탐색 목표 설정 및 모니터링

· 확인적 행동에 동기를 부여하는 비전

· 소규모 개선의 자극 및 효율성 제고

· 양심성과 규칙 준수의 가치 전달

· 보상적 효율성

· 오류를 방지하기 위함에 초점

· 활용 목표 설정 및 모니터링

<표 Ⅱ-2> 변혁적·거래적 리더십을 개방적·비개방적 리더 행동으로 분류

(2) 역설적 리더십과 경쟁가치 리더십

현대 사회에서 조직의 리더들은 조직의 목표와 구성원 개인의 요구사항 사이

에 모순되는 상황을 경험하게 된다(Evans, 2000). 그 결과 오늘날의 리더들은 상

호 모순된 행동과 역할을 많이 요구받고 있다(Obolensky, 2014). 모순되는 대립의 

관계인 양축을 다루는 양면적 리더십과 유사한 리더십에는 역설적 리더십

(paradoxical leadership)과 경쟁가치 리더십(competing values leadership)이 있다. 

장선애 & 유태용(2016)에 의하면 경쟁가치 리더십은 유연성과 안정성, 내부 

지향과 외부 지향이라는 두 가지 대립 관계의 축을 독립적으로 보고 이들의 조

합에 주목하지만, 양면적 리더십은 대립 관계의 양극을 하나의 지수로 도출하여 

추구하는 것에 초점을 두었다.

역설 리더십은 서로 모순되는 양축을 either/or의 성격이 아닌 both/and의 성격

이라는 관점(Lewis, Andriopoulos, & Smith, 2014; Smith, Lewis, & Tushman, 2016)

으로는 양면성과 같다고 볼 수 있다. 그렇지만 역설적 리더십은 인지적 측면에

서, 양면적 리더십은 행동적 측면에서 정의된다. 내용 측면에서는 역설적 리더십
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보다 양면적 리더십이 광범위하다. 척도에서 역설적 리더십은 양축을 포함한 문

항이나 양축이 공통적 기제를 반영한 문항으로 측정된다는 점에서 양면적 리더

십과 차이를 보인다.

결론적으로 양면적 리더십이 역설 리더십이나 경쟁가치 리더십보다 대립하는 

가치의 쌍이나 관계 관리 관점에서의 범위는 좁다. 반면 두 리더십에 비해 환경

의 역동적 변화에 대응하는 기제들(오류관리, 지식관리, 위험 감수, 불확실성, 다

양성 등)을 더 넓게 포함하고 있어 변화와 혁신에 주목하는 현시대적 상황을 가

장 잘 반영하고 있다고 보았다(장선애 & 유태용, 2016).

5) 양면적 리더십의 선행연구

Rosing et al.(2011)에 의해 양면성 이론과 리더십 이론을 접목한 양면적 리더십

은 양면성이 가지고 있는 기존의 탐색, 활용 활동의 개념을 조직과 개인 초점에 

맞추어 살펴보기 위해 제시되었다.

기존의 선행연구들을 살펴보면 양면적 리더십을 촉진하는 선행요인과의 관계

에 대한 연구와 양면적 리더십이 영향을 미치는 결과요인과의 관계에 대한 연구

로 구분할 수 있다.

양면적 리더십의 선행요인들은 장선애 & 유태용(2016)의 연구에 기초하여, 상

황인지이론을 분석틀로 사용해 살펴보고자 한다. Endsley & Coons(1995)에서 상

황인지이론은 인간이 상황요소를 지각하고, 그 의미와 중요성에 대해 해석하고, 

그에 따른 미래 상황을 예측하여 상황을 인식하여 어떤 행동을 할 것인지 결정

한다고 보았다. Hannah, Balthazard, Waldman, Jennings, & Thatcher(2013)에서는 상

황의 변화와 변화의 핵심 요소를 파악한 후, 그 요소를 적절히 해석하고 현재의 

목표에 통합하며, 향후 어떠한 영향을 미칠지 예측하는 것을 리더의 효과적인 상

황 판단이라고 보았다. 

요구하는 상황에 따라 탐험과 활용 사이에서 유연하게 행동을 전환해야 하는 

것이 양면적 리더십의 핵심이다(Rosing et al., 2011). 이를 위해서는 상황에 필요

한 행동이 무엇인지를 판단하는 과정이 필요하다. 이러한 부분에서 상황인지이론

과 일치하는 점이 있다고 보고 이를 토대로 양면적 리더십에 영향을 미치는 요
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인들을 상황인지 과정의 관점에서 개인 수준과 조직 수준으로 구분하여 지각, 해

석, 예측의 단계별로 고찰하였다(장선애 & 유태용, 2016).

지각 단계의 개인 수준에서는 학습목표지향성과 향상초점, 경험에 대한 개방성

과 성찰성이 영향을 미친다. 조직 수준에서는 환경의 불확실성과 경쟁의 강도, 

정보의 흐름과 같은 요인이 영향을 미친다. 해석 단계의 개인 수준에서는 인지 

복잡성, 다양한 시각 수용, 정서 지능, 업무 경험의 범위와 깊이가 영향을 미치

며, 조직 수준에서는 경영진의 통합적 복잡성과 갈등관리 문화가 영향을 미친다. 

마지막으로 예측 단계의 개인 수준에서는 피드백 지향성이 영향을 미치며, 조직 

수준에서는 자율성과 심리적 안전 풍토가 영향을 미친다고 할 수 있다(장선애 & 

유태용, 2016).

해심양(2018)에서도 리더의 인지적, 감정적 특성인 통합적 사고와 정서지능이 

양면적 리더십에 영향을 미칠 수 있는 선행요인으로 살펴보고 감정을 다루는 능

력이 양면적 리더십과 더 높은 관련성이 나타남을 보여주었다,

장선애 & 유태용(2016)의 단계별 상황인지 과정의 양면적 리더십 선행요인을 

정리하면 <표 Ⅱ-3>과 같다.
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<표 Ⅱ-3> 상황인지 과정의 양면적 리더십 선행요인

출처: 장선애 & 유태용(2016, p.378), 저자 일부 수정

결과요인에 대한 선행연구로, Rosing et al.(2015)를 살펴보면 건축업과 실내 디

자인업 33개 팀을 대상으로 한 연구를 통해 양면적 리더십이 팀 혁신행동에 미

치는 긍정적인 영향을 증명하였다. 특히 개방적 리더 행동과 비개방적 리더 행동

이 둘 다 높을 때 팀 혁신 행동이 가장 높게 나타났다. 

또한 양면적 리더십의 탐색과 활용의 조화가 혁신적인 행동에 긍정적인 영향

을 미치는 것을 확인할 수 있다.(Rosing et al., 2011; Sarooghi, Libaers, & 

Burkemper, 2015; Tushman & Euchner, 2015; Zacher, Robinson, & Rosing, 2016; 

Tung & Yu, 2016).

해심양 & 정혜정(2018)에서는 중국 내 다양한 기업의 팀들을 대상으로 양면적 

리더십을 갖추는 데 필요한 선행요인으로 리더의 정서지능의 중요성과 양면적 

리더십이 구성원의 혁신행동에 긍정적인 영향을 미치며 팀의 혁신풍토가 이를 

강화시키는 방향으로 조절하는 것으로 나타났다.

이슬안(2021)에서는 구성원의 학습민첩성을 매개로 하여 리더의 양면적 리더십

이 조직구성원의 혁신행동에 긍정적 영향을 미치는 것을 확인하였다.

류수민(2020)에서는 양면적 리더십과 혁신 행동 간의 관계에서 팀 구성원 포용 

지각

⇨

해석

⇨

예측

개인

수준

동기

· 학습목표지향성

· 향상초점

인지

· 인지 복잡성

· 다양한 시각 수용

피드백 지향성
성격

· 경험에 대한 개방성

정서

· 정서 지능

인지

· 성찰성

경험

· 업무 경험의 범위/깊이

조직

수준

· 환경의 불확실성

· 경쟁의 강도

· 정보의 흐름

· 경영진의 통합적 복잡성

· 갈등관리 문화

· 자율성

· 심리적 안전 풍토
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인식의 긍정적인 매개역할이 확인되었다. 

장즈쉬안(2023)에서는 양면적 리더십과 혁신행동의 관계에서 학습민첩성과 역

할확장 자기효능감이 매개역할로 긍정적인 영향을 미치는 것을 확인하였다.

베트남 소프트웨어 회사의 관리자를 대상으로 한 Luu(2017a)에서는 양면적 리

더십이 기업적 지향성에 긍정적인 영향을 미치는 것을 확인하였으며, 이는 조직 

사회 자본에 의해 긍정적으로 조절되었다. 또한 기업적 지향성이 조직의 운영 성

과를 예측하는 데 중요한 역할을 한다는 것을 보여주었다. 베트남 화학제조 회사

의 관리자와 직원을 대상으로 한 Luu(2017b)의 연구에서는 양면적 리더십이 기업

적 지향성에 미치는 긍정적인 효과와 기업가적 지향성이 시장 반응성에 미치는 

긍정적인 영향에서 외부 공급망 통합의 조절 역할이 검증되었다. 

Ma et al.(2019)에서는 양면적 리더십이 조화 열정(harmonious passion)과 강박 

열정(obsessive passion)을 매개로 잡 크래프팅에 영향을 미치는 것을 확인하였다. 

최근 조정미(2023)에서는 양면적 리더십이 팀원의 서비스 혁신행동에 미치는 영

향과 잡 크래프팅과 자기효능감의 조절된 긍정적 매개효과를 검증하였다. 

위와 같은 선행연구를 바탕으로 잡 크래프팅에 영향을 미치는 양면적 리더십

이 또 다른 조직구성원의 자발적 행동에 속하는 조직시민행동과, 업무에 대해 긍

정적이고 성취적인 태도라 할 수 있는 조직구성원의 직무열의와의 관계를 살펴

볼 필요가 있다.

2. 직무열의

1) 직무열의의 개념과 구성요소

Peccei(2013)에서는 직무열의(job engagement)를 크게 행동의 한 형태로 보는 범

주와 심리적 상태 또는 태도로 보는 범주로 구분하였다. 직무열의에 대한 태도적 

접근(attitudinal approach)은 Schaufeli와 그의 동료들의 연구에서 잘 나타나며, 행

동적 접근(behavioural approach)은 Kahn의 연구를 기반으로 한 연구들이 그 흐름

을 이루고 있다(이인호, 2021). 
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Kahn(1990)에 의해 처음으로 도입된 직무열의의 개념이 행동적 직무열의에 대

해 가장 널리 알려진 개념화이다. 행동적 접근은 직무열의를 직무상 관찰 가능한 

것으로 보면서, 행동적인 용어로 개념화할 것을 주장하였다(이인호, 2021). 

Kahn(1990)에서는 열의의 개념을 개인적 열의와 그와 상반되는 개인적 비열의

로 구분한다. 그는 개인적 열의를 작업역할을 수행할 때 육체적, 인지적, 정서적

으로 자아를 활용하고 표현하는 것으로 정의하면서, 구성원들이 역할 수행에 대

해 높은 열의가 있을 때, 육체적으로 몰입하고 인지적으로 경계하면서 정서적으

로 연결되어 있다고 주장하였다(성오현, 2013). 

그와 반대로 비열의 상태의 구성원들은 개인이 자아를 표현하거나 활용하지 

못하며, 자신의 역할과 자기 자신을 육체적, 인지적, 정서적으로 분리시킴으로써 

방어적인 자세를 취하게 된다고 하였다(Khan, 1990). 이를 바탕으로  Khan(1990)

에서는 직무열의를 조직구성원이 자신의 직무수행에 본인의 육체적, 인지적, 정

서적인 에너지를 총체적으로 사용하는 것이라고 정의하였다. 다시 말해, 직무열

의는 조직구성원이 자신의 손, 머리, 가슴을 자신의 역할 수행을 위해 적극적으

로 활성화시키는 것이라고 할 수 있다(Rich, Lepine, & Crawford, 2010). 

직무열의가 있는 개인들은 자신의 직무에 육체적인 노력을 투입하고, 인지적으

로 빈틈없이 주의를 기울이며, 본인의 업무와 정서적으로 연결된다는 것이다(이

인호, 2021). 육체적 측면은 구성원 개인들이 자신의 역할을 성취하기 위해 사용

하는 물리적인 에너지를 뜻한다. 

인지적 측면은 조직구성원이 자신의 조직, 리더, 근무조건에 대한 신뢰에 관련

된 것이며, 정서적 측면은 이러한 조직, 리더, 근무조건과 같은 세 요인에 대하여 

어떻게 느끼고, 조직과 리더에 관해 긍정적 또는 부정적 태도를 보이는지와 관련

된 것이다(Kahn, 1990).

이러한 행동적 접근법은 열의를 유발시키는 개인의 심리적 상태에 초점을 두

고 있으며(이인호, 2021), Kahn(1990)에서는 직무열의를 경험하는 사람들은 의미

성, 안정성, 가용성을 경험한다고 이야기하였다. 즉, Kahn(1990)은 열의의 상태를 

업무에서 가치를 발견하고 자아를 표현함으로써 안정성을 느끼며 업무 수행에 

필요한 자원을 확보하는 과정으로 설명하였다(윤성민, 2015). 

Kahn(1990)이 제시한 열의의 심리적 조건 3가지 요소는 <표 Ⅱ-4>와 같다.
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치수 심리적 의미성 심리적 안정성 심리적 가용성

정의

역할 수행에 대한 자신

의 투자에 보상을 받을 

수 있는 느낌

자아상, 지위, 경력에 대

한 부정적인 결과에 두

려움 없이 자신을 보여

주고 사용할 수 있다는 

느낌

역할 수행을 위해 자신

을 투입하는데 필요한 

육체적, 감정적, 심리적 

자원을 소유하고 있다는 

느낌

경험 

요소

가치있다고 느끼며 일을 

하며 일과 다른 것들을 

주고 받을 수 있는 느낌

행동의 결과에 있어서 

신뢰할 수 있고, 안전하

며, 예측 가능하고 명확

한 상황이라는 느낌

역할 수행에서 자신의 

육체적, 인지적, 정서적 

에너지 사용할 수 있다

는 느낌

영향을 

주는 

유형

자신을 투자하도록 동기

를 유발하거나 반대로 

의욕을 저하시키는 업무

와 연관된 요소들

예측 가능하고 일관되며 

위협적이지 않은 상황을 

만드는 사회 시스템 요

소들

역할 수행 상황에서 어

느 정도 선점하고 있는 

개인적 요소들

영향을 

주는 

요소

과업: 다양성, 도전, 자율

성, 창의성 등이 있으며 

절차와 목표의 기술이 명

확한 직무

역할: 선호하는 자아상, 
지위와 영향력과 부합하

며 매력적인 동일시를 

제공하는 공식적 지위

업무 상호 작용: 존엄성 

증진, 자기 공감, 가치

관, 개인적 요소와 직업

적 요소를 포함하는 개

인 간 상호작용

대인 관계: 지원, 신뢰, 
개방성, 유연성, 위협의 

부재 등을 제공하는 지

속적인 관계

집단과 집단 간 역동성: 
집단 내 및 집단 간의 

역동성에 의해 형성되는 

다양하고 비공식적인 개

성과 무의식적인 역할이 

자신을 안전하게 표현할 

수 있게 하는 정도

관리 스타일과 절차: 지
원, 회복력, 일관성, 신

뢰, 역량을 보여주는 리

더의 행동

조직 규범: 역할 수행 

중 자신을 투자할 수 있

도록 하는 구성원의 일

반적인 행동과 정서에 

대한 기대

육체적 에너지: 역할 수

행에 투자할 수 있는 육

체적 자원의 보유 수준

감정적 에너지: 역할 수

행에 대한 투자에 사용

할 수 있는 감정적 자원

의 보유 수준

불안정: 자신의 능력과 지

위에 대한 자신감 부족, 
높은 자기 의식, 역할 수

행을 위해 자신을 투입해

도 될 만한 사회 시스템

인지에 대한 불안감

외부활동: 역할 수행을 위

해 투자할 자신의 여력에 

문제가 되는 외부 활동

<표 Ⅱ-4> Kahn이 제시한 열의의 심리적 조건
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이후 Maslach, Jackson, & Leiter(1997)에서는 긍정적인 마음의 상태를 열의라 정

의하고, 이러한 열의의 손상을 소진이라고 정의하면서 새로운 태도적 개념으로써

의 직무열의가 제시되었다. 

Maslach et al.(2001)에서는 직무소진과 직무열의는 개인이 직무환경과 적절하게 

맞는지와 관련이 있다고 주장하며, 개인과 직무환경 사이의 차이가 커지면 직무

소진이 증가할 가능성이 높고, 반대로 차이가 줄어들수록 직무열의가 나타날 가

능성이 높다고 주장하였다. 

Maslach et al.(2001)에 의하면 직무열의는 선택과 조정, 감당할 수 있는 업무부

하, 적절한 인정과 보상, 공정성과 형평성 인식, 조직과 구성원의 지원 인식, 의

미와 가치 있는 일 등 6가지 요인과 관련되며 직무열의와 직무소진의 차이는 이

러한 6가지 요인과 일의 결과 간의 관계를 어떻게 매개하느냐에 달려있다고 하

였다(김면식, 2015).

Maslach et al.(1997)에 따르면 직무소진을 고갈, 냉소, 무능의 3가지 구성요소로 

구분하고, 직무열의를 에너지, 몰입, 효능으로 구분하면서 각각 반대로 대응되는 

개념으로 보고 각 구성요소를 다음과 같이 정의하였다. 

고갈이란 업무를 수행하는데 필요한 에너지가 다 소진된 상태로 일하러 가는 

것 자체가 불가능한 상태이다. 냉소란 본인이 수행하는 일에 대하여 소극적인 자

세를 취하고 대인관계에 대해서도 무관심한 태도를 가지는 것을 말한다. 무능이

란 자신의 업무수행능력에 대해 자신감이 없어지고, 본인이 업무를 잘 수행할 수 

없다고 본인 업무 능력에 대해 스스로 부정적인 평가를 하는 것을 말한다.

열의의 약화인 직무소진이란 에너지가 고갈로 변하고, 관여가 냉소로 바뀌며, 

효능감이 무능감으로 변할 때 소진 프로세스가 시작된다고 주장하였다. 이를 바

탕으로 직무소진의 하위요소인 고갈, 냉소, 무능이 낮게 측정되면 반대로 직무열

의의 하위 요소인 에너지, 몰입, 효능은 높아진다고 보는 Maslach Burnout 

Inventory(MBI)를 제시하였다(Maslach & Jackson, 1981).

태도적 개념의 또 다른 유형으로 직무열의와 직무소진은 각각 반대로 대응하

는 개념이 아니라 서로에게 부정적 영향을 미치는 독립적인 개념으로 보아야 한

다는 Schaufeli, Salanova, Gonzalez-Roma, & Bakker(2002)의 주장이 제시되었다. 

Schaufeli et al.(2002)에서는 직무열의를 업무에 대한 긍정적이고 성취적인 마음의 
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상태라고 정의하면서 활력, 헌신, 몰두 등 3개의 하위차원으로 구성개념을 제시

하였다. Schaufeli et al.(2002)가 제시한 활력, 헌신, 몰두의 3가지 개념은 일시적

인 상태가 아닌 오래 지속되는 정서적 인지상태를 의미한다(Bakker & Geurts, 

2004).

활력은 업무를 진행하는데 필요한 에너지 차원과 관련된 개념으로 업무에 대

한 높은 에너지 수준과 정신적 회복 탄력성으로 본인의 업무에 집중하려는 의지

를 다지며, 곤경에 처한 상황에서도 포기하지 않고 인내하는 것이다(Schaufeli et 

al., 2002). 다시 말해 활력이란 일을 할 때 정신적인 회복력과 높은 수준의 에너

지를 유지하고, 본인의 직무에 많은 노력을 집중하는 것이며, 어려운 상황에서도 

연속성을 나타내는 것을 의미한다(성오현, 2013). 

활력이 높게 나타나는 사람은 업무를 대할 때 긍정적이고 안정적으로 수행한

다(Shirom, 2003). 활력이 넘치는 사람들은 자신의 직무에 강하게 열중하며, 업무 

수행 중 어려움이나 문제가 발생하여도 이를 극복하려는 경향이 강하고, 끈기 있

게 업무를 수행하려 하므로(Schaufeli et al., 2004), 높은 활력을 가진 조직구성원

은 본인의 업무에 강하게 동기부여를 받으며 어려운 상황에 직면하더라도 이를 

극복하고자 한다(장수중, 2015). 

반면 활력이 낮은 경우에는 신체적, 정신적 의지가 낮기 때문에 오랜 시간 업

무를 지속하기 어렵고, 어려운 업무는 쉽게 포기하는 경향을 가질 가능성이 크다

는 사실을 유추할 수 있다(변승수, 2022).

헌신은 주어진 업무와 관련된 개념으로 본인의 업무에 의미를 부여하고 주도

적으로 업무를 수행함으로써 업무에 대한 자부심을 가지고 열정적으로 도전하고

자 하는 마음가짐을 의미한다(Schaufeli & Bakker, 2004). 즉 헌신이란 본인에게 

주어진 업무에 인지적, 정서적 요소를 투입하면서 의미를 부여하고, 참여함으로

써 가질 수 있는 자부심과 도전정신의 마음가짐을 의미한다고 볼 수 있다(변승

수, 2022). 이는 일에 대한 높은 관여도와 연관된 정서적 상태를 의미하며 열정, 

자부심, 의미, 도전정신이 포함된다(성오현, 2013).

몰두는 자아와 일을 구분하기 어려울 정도로 긴 시간 동안 업무에 깊이 몰입

하여 시간이 어떻게 흘러가는지조차 잊고 집중하게 되는 상태를 의미한다

(Schaufeli et al., 2002). 몰두의 개념은 단편적인 심리상태인 몰입(Flow)과는 달리 



- 21 -

직무상황으로 초점이 맞춰져 있다는 점에서 분명히 차이가 있다(Schaufeli et al., 

2002).

Schaufelil et al.(2002)의 정의는 활력, 헌신, 몰두 3개 차원의 심리적 구성개념으

로 열의를 개념화하여 측정하는 Utrecht Work Engagement Scale(UWES)의 개발로 

더욱 명료해졌다.

국내 연구들(김달원 & 박재춘, 2020; 남기은, 2020; 이주석, 2021; 전무경 & 박

지환, 2021; 이혜림 & 강민철, 2021)을 보았을 때 많은 연구가 활력, 헌신, 몰두

로 구성되어 있는 Schaufeli(2002)의 구성요소로 직무열의를 설명하고 있다(변승

수, 2022). 

태도적 열의에 비해 행동적 직무열의에 관한 연구는 많지 않으며 태도적 열의

의 측정도구인 UWES에 비교될 정도로 널리 받아들여지는 측정도구 또한 없다

(이인호, 2021). 따라서 태도적 열의가 직무열의를 구성하는 요소에 대한 가장 대

표적인 관점에 해당된다(Bakker & Demerouti, 2008; Schaufeli et al., 2002). 

2) 직무열의의 선행연구

과거 연구들을 살펴보면 직무열의의 선행요인에 대해 개인 특성, 직무 특성, 

리더십을 중점적으로 탐구해 왔다(Macey & Schneider, 2008; Christian, Garza, & 

Slaughter, 2011). 주로 직무 요구-자원 모델을 바탕으로 이루어졌으며, 특히 직무

열의의 선행요인으로 가장 중요한 것은 직무자원이라고 할 수 있다(Halbesleben, 

2010). 직무자원은 크게 상황적인 요인(situational factor)과 개인적인 요인

(individual factor)으로 구분된다(Bakker, Demerouti, & Sanz-Vergel, 2014).

개인적 요인에 대한 직무자원의 예로는 개인의 성질이 직무열의에서 중요한 

역할을 하는 것으로 알려져 있다(Macey et al., 2008). 또한 다른 연구에서는 자기

효능감, 낙관성, 자존감, 핵심자기평가, 긍정적 정서, 일관성과 직무열의 간의 긍

정적인 관계에 대해 증명되었다(Xanthopoulou, Bakker, Demerouti, & Schaufeli, 

2007; 2009).

상황적 요인에 대한 직무자원의 예로는 동료들의 사회적 지원, 감독 코칭, 성

과 피드백 등이 있다(Schaufeli et al., 2004). Christian et al.(2011)에서는 메타분석
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에서 직무열의을 예측하는 직무자원으로 과업다양성, 과업중요성, 자율성, 피드

백, 동료로부터의 사회적 지원, 상사와의 수준 높은 관계, 변혁적 리더십 등을 제

시하며 직무열의를 예측하는 중요한 상황적 요인임을 확인하였다.

리더십은 조직구성원의 직무열의에 가장 큰 영향을 줄 수 있는 요인이다

(Harter, Schmidt, & Hayes, 2002). 설지수 & 정원호(2018)에서는 조직구성원들에게 

더 많은 자율성과 권한을 부여하여 구성원 본인이 수행하는 직무에 대한 의미를 

증가시키는 상사의 임파워링 리더십(empowering leadership)이 직무열의를 증가시

킨다고 나타났다. 이철희, 신강현, & 허창구(2012)에서는 변혁적 리더십과 거래적 

리더십 모두 심리적 자본과 직무열의를 증가시키는 것으로 나타났다.

또한 직무열의의 결과요인에 대한 연구를 살펴보면, 직무열의가 높은 구성원들

은 조직에 도움이 될 수 있는 자신이 담당하는 직무 외에도 다양한 활동을 해야 

한다고 인식하므로 조직시민행동의 가능성이 높아진다(Saks, 2006). 자신이 담당

하는 업무를 수행할 때 많은 에너지를 투입하고 잡 크래프팅 행동을 많이 한다

는 입장이다(Robledo, Zappala, & Topa, 2019; Bakker, 2011). 직무열의가 높은 종

업원들은 조직 내에서 계속적으로 우호적인 관계를 유지하며, 조직에 대한 높은 

수준의 신뢰를 형성함으로써 조직에 대한 긍정적인 태도와 행동을 보인다

(Schaufeli et al., 2004).

3. 조직시민행동

1) 조직시민행동의 개념

조직시민행동(organizational citizenship behavior)에 대한 인식은 근대 조직론의 

창시자라 할 수 있는 Barnard(1938)의 협력 의지(willingness to cooperate) 개념에서 

시작되었다고 볼 수 있다(문미숙, 2022). 

이후 Katz(1964)의 연구에서 조직 내의 행동을 공식적 역할에 따른 행동과 자

발적 행동으로 구분하며 공식적 역할을 넘어서는 혁신적이고 자발적인 역할 수

행(innovative and spontaneous behaviors) 개념으로 재구성되었다. 이는 조직시민행
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동의 중요한 이론적 토대를 제공하였지만, 명시적으로 조직시민행동에 대한 개념 

정의를 다루지는 않았다. Katz & Kahn(1966)의 역할 외 행동의 개념을 토대로 이

후 Bateman & Organ(1983)에서 처음으로 조직시민행동 개념을 정의하였다.

 조직시민행동의 개념정의는 Organ(1988), Graham(1991), 그리고 Organ(1997)에 

의해 발전해 왔지만, 현재까지 조직시민행동에 대해서는 불완전한 개념정의가 공

존하고 있다. 이 연구자들을 조직시민행동의 개념을 각각 최초정의, 비판정의, 수

정정의라 지칭하였다. Organ(1988)의 최초정의란 조직시민행동에 대하여 내려진 

최초의 공식적 정의라는 의미로, Graham(1991)의 비판정의는 앞의 최초정의가 가

진 문제점을 비판하며 제시되었다는 의미에서, 그리고 수정정의는 Organ(1997)에

서 스스로 본인의 최초정의를 수정하고 있다는 의미에서 부여한 용어이다(김경

석, 2006).

Organ(1988)에서는 공식적인 보상시스템에는 반영되지 않지만, 전체적으로 조직

의 효율성을 높이는데 기여하는 개인들의 재량적인 행동을 조직시민행동이라고 

정의하였다. 이러한 최초정의에는 다음과 같은 세 가지 특징이 내포되어 있다. 

첫째, 조직시민행동은 자유재량적 행동으로 조직과 조직구성원과의 고용계약에 

따라 직무기술서에 규정되어 있는 역할이 아닌 자발적인 선택으로 수행하는 그 

이상의 역할 행동을 의미하며, 달리 말해 수행하지 않는다고 해서 처벌을 받는 

것은 아니라는 뜻이다. 이는 오로지 조직구성원 자신의 자유재량의 문제이다.

둘째, 조직시민행동은 조직의 공식적 보상의 부재를 전제로 미래 어느 시점에

는 다양한 형태로 이익이 되어 돌아올 수도 있지만, 개인에게 직접적인 보상이 

주어지는 것은 아니라는 의미이다. 그렇기 때문에 임금이나 승진과 같은 직접적

인 보상을 생각하며 행하는 의도적인 행동은 조직시민행동이라 할 수 없다.

셋째, 조직시민행동은 조직의 성과에 총체적으로 공헌하는 행동으로 개개인의 

조직시민행동이 조직의 결과물에 직접적이지는 않으나, 유대와 갈등 방지 등 간

접적인 효과를 통하여 전체 효과에 기여하게 된다는 의미이다. 

그러나 이러한 최초정의에 대해 재량성과 비보상성의 구분이 모호하다는 여러 

비판들이 제기되었고, 이러한 비판 결과의 대안으로써 Graham(1991)의 비판정의

가 등장하였다. 

Graham(1991)에 따르면 자신의 연구를 조직시민행동에 대한 정치학적 접근이라
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고 주장하며 Organ(1988)의 최초정의와는 전혀 다른 각도로 접근하고 있다. 

Graham(1991)에서는 정치철학에서 사용되는 시민성이라는 개념이 가진 정치참여, 

순종, 충성 등 3가지 개념을 바탕으로 개인의 조직에 유관한 모든 긍정적인 행동

들이라고 정의하였다(김경석, 2006). 순종은 명령체계와 절차를 인정하는 것을 말

하며, 충성은 개인의 복지를 넘어 전체에 대한 배려, 정치참여는 통치에 관여하

는 것을 의미한다(김정오, 2020). 이러한 관점에서 조직시민행동이란 시민정신이 

조직차원에서 발현되는 행동을 말한다(권재오, 2021). 

비판정의의 개념 확장은 최초정의에서 문제로 제시된 역할 내 행동과 역할 외 

행동의 차이 및 성과측정, 조직의 기능 등을 해소하고는 있으나, 지나친 개념의 

확장 때문에 조직시민행동에서 가장 큰 특징인 재량성이 상실되었고, 그 결과 조

직시민행동이 다른 개념과 구별되는 고유한 특징을 상실했다는 비판이 제기되었

다(문형구 & 김경석, 2006).

Organ(1997)에서는 자신의 최초정의(Organ, 1988)에 다양하게 제시되는 비판들

을 스스로 인정하며 과업 수행의 맥락에서 사회적, 심리적 환경을 지원해 줄 수 

있는 행동이라는 새로운 수정정의를 제시하였다. 

결국 수정정의는 다음과 같은 세 가지 특징을 지니고 있다. 첫째, 조직시민행

동은 과업성과에 비해 직무요건적 성격이 덜하다. 둘째, 조직시민행동을 수행할 

때는 과업성과를 달성할 때보다 공식적 보상을 덜 기대한다. 셋째, 조직시민행동

을 친화적, 촉진적인 행동으로 간주한다. 이는 도전적 성격을 가진 행동을 조직

시민행동에서 제외한다는 뜻이다. 이러한 수정된 정의에도 불구하고 제기되었던 

모든 개념적인 문제들을 완전히 해소하지는 못하였다. 

Organ(1997)에서 스스로 지적하고 있듯이 맥락수행(행동)의 정의에서 등장하는 

사회적 또는 심리적 맥락이라는 또 다른 용어 역시 그렇게 간단히 정의할 수 있

는 성질의 개념이 아니기 때문이다. 

결국 이러한 수정정의 역시 기존의 최초정의나 비판정의와 마찬가지로 조직시

민행동이 가진 개념적 모호성을 말끔히 씻어내지는 못하였다. 결과적으로 현재 

조직시민행동에 대한 개념정의는 불완전한 삼자의 정의가 공존하고 있는 형국이

라고 할 수 있다(김경석, 2006). 이렇듯 다양한 비판과 정의에 대한 혼재가 존재

함에도 불구하고, 조직시민행동은 조직의 성과에 영향을 주는 중요한 요소로 활
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발히 연구되고 있다.

2) 조직시민행동의 구성요소

조직시민행동에 대한 연구가 증가하면서 조직시민행동의 구성요소에 대한 논

의도 꾸준히 진행되고 있다. Podsakoff, MacKenzie, Paine, & Bachrach(2000)에서는 

기존 조직시민행동에 대한 문헌연구들을 조사하면서 연구자에 따라서 정의된 조

직시민행동의 구성요소들은 대략 30여 가지에 이른다고 지적하였다. 구성요소가 

너무 많으면 개념적 연관에 있어서 갈등이 생길 수 있고, 전체적인 패턴을 파악

하기가 어려우며, 이론적이고 실증적인 연구 발전의 흐름을 따라잡고 전체적인 

일관성을 유지하는 것이 힘들다는 단점이 있다(김지한, 2009).

 따라서 최근 국내외의 많은 연구들이 조직시민행동의 하위구성요소에 대해 

Organ(1988)이 제시한 5가지의 하위구성요소(이타성, 양심성, 스포츠맨십, 예의성, 

시민의식)를 채택하고 있으며, 각 요소를 간략히 살펴보면 다음과 같다.

(1) 이타성 (altruism)

이타성이란 친사회적 행동의 형태로, 조직 내 업무나 문제에 대해 자발적으로 

다른 동료를 돕는 행동을 의미한다. 이러한 행동은 조직을 유지하는데 필요한 한

정적인 자원을 창의적인 곳에 투자할 수 있도록 도움을 주는 데에 기여하고, 이

는 전체적으로 조직 효율성을 증진시키는 역할을 한다. 

예를 들면 결근한 동료나 과중한 업무로 어려움을 겪고 있는 동료를 돕거나, 

신입사원을 훈련시키는 등의 자발적 협력행위를 의미한다(김지한, 2006). 또 다른 

예로, 유관기관과 외부 고객에 대한 친절행위가 이타성에 의한 행위를 한 구성원

이 속한 조직의 좋은 이미지를 상대방에게 각인시킴으로써 문제점 해결, 고객충

성도 제고, 양질의 협력 추진 등의 결과로 이어지게 하는 행동을 의미한다(권재

오, 2021).
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(2) 양심성 (conscientiousness)

양심성은 특정한 개인 또는 집단을 위해서가 아닌, 조직에게 이익을 주는 행동

으로 최소한의 역할 요구를 상회하는 자발적 행위을 의미한다. 조직 내 구성원들

이 조직 활동 내에서 가장 흔하게 접하게 되는 갈등 상황으로 많이 발생한다(김

정오, 2020).

예를 들면 사소하게는 점심시간을 주어진 시간보다 초과하여 자신의 업무를 

다른 사람에게 넘기거나, 업무가 진행되는 데 있어 차질이 생기게 하는 경우는 

양심적 행동이라고 할 수 없다. 반면 여름휴가나 연휴기간 동안 자신에게 주어진 

휴일을 반납하고 업무를 처리하는 경우는 양심적인 행위로 판단할 수 있다고 보

았다(김지한, 2006).

(3) 스포츠맨십 (sportsmanship)

스포츠맨십은 조직 안에서 발생하는 사소한 불편함이나 불만을 참고 인내하는 

행동으로 고충을 토로하지 않고 조직생활에 대한 비난을 자제하는 행위를 말한

다. 즉, 조직구성원 간에 직접적인 협력행위를 하는 것이 아니라 부정적 측면보

다 긍정적 측면을 강조하여 협력할 수 있는 분위기를 조성하는 것이라고 할 수 

있다(김정오, 2020). 

조직 변화와 환경에 따라 인력의 재배치가 이루어져야 하는 상황에서, 새로운 

환경을 탓하거나 새로운 동료들과 함께 하는 것에 불만을 가지기보다는 새 동료

들과 관계형성을 위해 스스로 노력하는 행동을 예로 들 수 있다(권재오, 2021). 

(4) 예의성 (courtesy)

예의성은 자신의 업무와 관련하여 타인과의 상호작용에서 발생할 수 있는 문

제나 갈등을 예측하여 미리 예방하거나, 예상치 못한 상황에서도 그러한 문제가 

발생하지 않도록 노력하는 행동을 의미한다. 

예를 들어, 상대방에게 영향을 미칠 수 있는 활동을 수행하기 전에 사전에 상
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호 접촉을 취함으로써 상대방이 그 영향 때문에 문제나 갈등에 빠지지 않도록 

방지하는 것을 한다. 예의성은 문제의 발생을 사전에 억제하는 행동이고, 이타성

은 문제가 발생한 동료를 돕는 적극적인 자발적 행위라는 측면에서 차이점을 가

진다.

(5) 시민의식 (civic virtue)

시민의식은 조직구성원으로서 조직에 대한 관심을 가지고 의도적이고 적극적

으로 참여하는 행동을 의미한다. 이는 의무적이거나 공식적으로 요구되지는 않지

만 구성원이 조직의 이미지 향상에 기여할 수 있는 활동에 자발적으로 참여하는 

행동을 말한다. 회의에 참석하거나 사보 읽기, 개인 시간을 투자하여 조직에 중

요하다고 생각하는 모임이나 토론회에 참석하고, 조직 이미지를 향상시키는 활동

에 참여하는 것을 이러한 행동의 예로 들 수 있다(김지한, 2006).

3) 조직시민행동의 선행연구

Organ(1988)에서 제시한 조직시민행동은 명시적으로나 직접적으로는 보상시스

템에 포함되지 않지만, 전체적으로는 조직의 효율성을 높이는 데 기여하는 재량

적 행동으로, 조직의 성과 창출을 위해 매우 중요한 핵심변수로 볼 수 있다(문미

숙, 2022).

조직시민행동에 대해서는 이미 다수의 연구가 진행되어 왔는데, 크게 세 가지 

흐름으로 구분된다. 첫째, 개념 및 구성요소의 해석과 관련된 연구가 이루어지고 

있으며, 둘째, 선행 요소를 규명하는 연구가 진행 중이며, 마지막으로는 직무 성

과와 조직의 효과성 사이의 관계를 밝히는 연구가 이루어지고 있다(김정오, 

2020). 

먼저 개념 및 구성요소의 해석과 관련 선행연구를 살펴보면, Organ(1988)에서 

제시한 조직시민행동에 대한 최초의 개념 정의는 등장 이래로 모호한 용어를 사

용하였다는 여러 비판 이후, Graham(1991)과 Organ(1997)에서 이를 보완하기 위해 

새로운 개념 정의를 제시하였지만, 이러한 시도들 역시 또 다른 비판에 직면하였다. 
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결국 현재 조직시민행동에 대해 이들 불완전한 세 가지 개념 정의가 여전히 

상호 공존하고 있는 상황이다. 또한, 하위 차원을 포함하는 다차원 구성 개념은 

그 하위 차원들과의 연관성 내용에 따라 잠복 구성 개념, 총합 구성 개념, 또는 

개괄 구성 개념 중 하나로 분류되며, 이에 대한 해석은 해당 다차원 구성 개념의 

성격에 따라 다양하게 논의되고 있다.(김경석, 2006).

선행 요소를 규명하는 연구 또한 다수가 존재하는데 Podsakoff et al. (2000)에서

는 조직시민행동에 대한 메타분석 연구에서 직무 만족, 공정성, 조직 몰입, 상사 

신뢰 등을 조직시민행동의 선행변수로 제시하였으며, Scholl(1981), Williams & 

Anderson(1991)에서도 대표적인 선행요인으로 조직몰입이 있다고 하였다. 

김정식(2012)는 군무원의 조직몰입과 조직시민행동과의 관계 연구에서 조직몰

입은 조직시민행동에 정(+)의 영향을 미치는 것으로 나타났으며, 박보람 & 이준

혁(2015)의 연구에서도 호텔종사원의 조직몰입이 조직시민행동에 정(+)의 영향을 

미치는 것으로 나타났다. 

Smith et al.(1983)의 연구와 Organ(1988)에서는 리더 지원, 외형성, 신경증, 과업 

상호의존성, 그리고 개인 특성이 조직시민행동 형성에 영향을 미친다고 언급하였

다. Podsakoff, MacKenzie, Moorman, & Fetter(1990)의 연구 이후로는 리더의 리더

십이 조직시민행동에 긍정적인 영향을 미치는 변수라는 관점의 연구가 증가하였

다(리원페이, 2020). 

이명신, 손승우, & 장영철(2009)에 따르면 윤리적 리더십(ethical Leadership)이 

개인에 대한 조직시민행동과 조직에 대한 조직시민행동에 긍정적인 영향을 주고, 

조직에 대한 조직시민행동에 더욱 큰 영향을 미치는 것으로 나타났다. 변혁적 리

더십과 거래적 리더십도 조직시민행동에 정(+)의 영향을 주는 것으로 나타났다

(김강식 & 원유석, 2004; 최충식, 김정원, & 안종태, 2007; 한진환, 2006). 

Bass(1985)에 의해 이러한 변혁적 리더십은 직무만족 및 조직몰입 그리고 조직

시민행동과 같은 조직의 유효성을 증진시키는 긍정적인 역할을 하고, 거래적 리

더십 또한 성과에 긍정적인 영향력을 행사하는 것으로 나타났다(Bycio, Hackett, 

& Allen, 1995).

마지막으로 조직시민행동이 조직의 성과 창출에 긍정적인 영향을 미치는 중요

한 핵심변수인 만큼, 직무 성과와 조직의 효과성 사이의 관계를 밝히는 연구가 
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활발히 이루어지고 있다.

Robbins & Judge(2011)에서는 높은 조직시민행동을 나타내는 집단에서 조직성

과가 더 높게 나타났으며, 조직시민행동이 높을수록 자발적인 참여 유도를 통한 

기업의 경쟁력 강화와도 긍정적인 상관관계가 있다고 언급하였다. 

따라서 위와 같은 선행연구를 바탕으로 변혁적 리더십, 거래적 리더십과 유사

한 개방적 리더 행동과 비개방적 리더 행동으로 구성되어 있는 양면적 리더십이 

조직성과를 높이는데 중요한 조직시민행동에 긍정적인 영향을 미칠 것으로 예측

할 수 있다.

4. 잡 크래프팅

1) 잡 크래프팅의 개념

잡 크래프팅(job crafting)에 대한 국내의 관심은 점점 증가하는 추세이다. 현대 

사회는 저성장기 시대일 뿐만 아니라 이직이나 창업의 기회마저 제한적이다 보

니 직장인들은 현재 본인의 일터와 일에 대해 더욱 의미를 부여할 수밖에 없다

(임명기, 2013).

잡 크래프팅에 대한 국내 연구가 확산되고 있음에도 불구하고, 아직까지 공식

적으로 합의된 번역어가 없는 상황이다(임수원, 2021). 따라서 국내 연구에서는 

잡 크래프팅을 번역 없이 원문 용어 그대로 사용하거나 직무가공, 직무개선, 장

인적 직무수행, 직무의미창조, 직무재창조 등 연구자에 따라 상이하게 번역하여 

사용되어 왔다(서아림, 정예슬, & 손영우, 2018).

잡 크래프팅이라는 용어는 Wrzesniewski & Dutton(2001)에 의하여 최초로 등장

하였으나, 유사한 개념은 Kulik, Oldham, & Hackman(1987)에서 오래전에 언급되

었다. 조직의 직무설계는 일반적으로 상사가 해당 직무에 필요한 요구 사항을 먼

저 전달하는 Top-down 방식이라면, 잡 크래프팅은 조직구성원이 능동적으로 자

신의 업무 특성을 변경하고 직무의 경계를 조정하는 Bottom-up 방식으로 이루어

진다(Berg, Dutton, & Wrzesniewski, 2013). 
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이와 같이 Kulik et al.(1987)에서 언급한 직무 재설계(job redesign) 개념과 잡크

래프팅 개념은 상당히 유사하지만 일을 변화시키는 주체가 조직 내 관리자가 아

닌 구성원 자신이며, 전체 직무를 완전히 새로운 방향으로 재설계하는 것이 아니

라 특정한 직무 영역 내의 과업을 변경한다는 점에서 분명한 차이가 있다.

따라서 Wrzesniewski et al.(2001)에서는 잡 크래프팅은 구성원들이 직무를 수행

하는 과정에서 과업 또는 관계적 영역을 스스로 변화시켜 가는 물리적, 인지적 

변화행동으로 정의된다.

앞서 이야기한 이론적 관점은 잡 크래프팅이 직원 자신의 직무 목적을 재구성

하고, 일을 보다 의미 있고 만족스러운 것으로 재구성하는 데 어떻게 도움을 주

는지에 초점을 둔다. 

직원들은 공식적으로 정해진 직무 범위 내에서 종종 자신의 동기, 강점과 열정

에 더 잘 맞도록 직무를 맞춤화하려는 동기를 가진다. 이러한 경우에 잡 크래프

팅은 직원이 업무를 적극적으로 조정하고 직장에서 동료들과 상호 작용하여 자

신의 업무를 맞춤화할 수 있는 수단이 된다(Wrzesniewski, Berg, & Dutton, 2007).

Ghitulescu(2007)에 의하면 잡 크래프팅이란 구성원이 자신의 과업에 대해 스스

로 개념을 형성하고, 과업의 중요성을 깨닫고, 다양한 이해관계자들과의 관계 구

축을 통해 과업을 이행하는 행동이라고 정의하였다. Lyons(2008)에서는 본인의 

업무를 확장시키거나 관계의 수준을 깊게 하는 차원을 넘어, 자신에게 부정적인 

영향을 줄 수 있는 요소를 줄여나가는 행위로 보았다. Tims & Bakker(2010)에서

는 J-DR 이론의 관점에서 개인이 본인의 능력과 요구범위 내에서 스스로에게 주

어진 직무자원과 직무요구 간의 균형을 유지하는 행동이라 정의하였다.

이상으로 여러 정의들을 정리하면 잡 크래프팅이란 구성원들이 스스로 직무에 

대한 개념을 형성하고, 직무의 중요성을 깨닫거나 의미를 부여하기 위해 관계 및 

과업 영역을 자발적으로 조정하는 행동을 의미한다. 또한 개인의 역량과 요구에 

따라 주어진 직무 자원과 요구 사이의 균형을 유지하며 능동적으로 변화하는 행

동으로 정의할 수 있다(이혜민, 2022).
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2) 잡 크래프팅의 구성요소

잡 크래프팅의 구성요소를 구분하는 연구는 크게 두 가지로 구분된다. 하나는 

업무, 관계, 인지의 변경을 중심으로 하는 역할(role)기반의 Wrzesniewski et 

al.(2001)의 연구를 토대로 한 것이다. 또 다른 하나는 JD-R (job demands-resource) 

이론(Tims et al., 2010) 관점에서 자원(resource)기반으로 잡 크래프팅을 구분하는 

것이다.

Wrzesniewski et al.(2001)에서는 잡 크래프팅을 독립적이 아닌 상호 연관되어 

작용하는 3가지 차원으로 구분하였다. 첫 번째는 과업 크래프팅(task crafting)으로 

업무의 양, 범위 및 일하는 방식과 같이 과업의 물리적인 경계를 변화시키는 것

을 말한다. 본인의 업무에서 다른 영역으로 과업의 범위를 확장시키는 경우이다. 

이에 대한 예로는, 환자의 질병을 치료하는 것뿐만 아니라 손 씻기 교육에도 

시간을 투자하여 질병을 예방하고, 질병 예방을 위한 캠페인을 홍보하여 더 많은 

일을 하는 소아과의사를 들 수 있다(서아림 외, 2018).

또한 수업시간의 교육 효과를 극대화하기 위하여 IT기기 활용방법을 익히면서 

이에 큰 관심을 가지고 학교 내 IT시스템 운영업무를 담당하는 교사를 예로 들 

수 있다(Wrzesniewski et al., 2001). 

두 번째는 인지 크래프팅(cognitive crafting)으로 자신의 업무나 관계, 업무의 목

적을 더 의미 있게 재해석하고 재정의하여 자신의 일을 바라보는 관점을 변화시

키는 것을 의미한다. 

병원에서 일하는 청소부가 자신의 업무을 단순히 청소하는 일로 여기기보다 

치료팀의 일원으로서 환자의 회복에 기여 하는 일로 인식하는 경우(Wrzesniewski 

et al., 2001)와 집배원이 자신을 할당된 우편물 배달자로 규정하지 않고 사람들에

게 필요한 정보를 전해주는 정보제공자이자 사랑과 정을 나누는 전달자로서 자

신의 직업을 보는 관점으로 변화시키는 것을 그 예로 들 수 있다(서아림 외, 

2018). 

마지막은 관계 크래프팅(relational crafting)으로 직장에서 응대하는 고객, 상사, 

동료와의 관계와 상호작용의 경계를 변화시키는 것을 의미한다. 직장에서 비슷한 

관심사와 기술을 가진 사람들과 친구가 되려고 하거나(Slemp & Vella-Brodrick, 
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2013), 마케팅 담당자가 영업담당자와 더 친밀한 관계를 구축하는 경우의 사례를 

예로 들 수 있다(Wrzesniewski, LoBuglio, Dutton, & Berg, 2013). 

위와 같이 세 가지 차원을 각각 독립된 것이 아닌 상호 보완적인 관계로 본다. 

즉, 과업 크래프팅이나 관계 크래프팅은 인지 크래프팅에 영향을 미치고, 반대로 

인지 크래프팅을 통해 과업의 경계를 변경하거나 관계의 변화를 도모할 수 있다

(최명재, 2022).

Tims et al.(2010)에서는 일과 관련된 모든 요인들은 직무요구와 직무자원으로 

구분할 수 있다는 JD-R이론을 바탕으로 잡 크래프팅 개념을 제시하였다. 직무요

구란 직무를 수행할 때 심리적, 물리적으로 더 많은 노력을 요구하는 직무 특성

을 뜻하며, 직무자원은 업무 목표를 달성하게 하고 직무요구를 감소시킬 수 있는 

요인들을 의미한다. 

이들은 직무요구 사항 및 직무자원을 변화시켜 직무 특성, 개인의 능력과 요구

사항 사이의 적합성을 증가시키는 것을 포함하는 능동적 행동의 한 형태로 보고 

직무요구 증진, 직무요구 감소, 직무자원 증진으로 구성되는 3가지 차원의 잡 크

래프팅으로 정의하였다. 

이를 바탕으로 Tims, Bakker, & Derks(2012)에서는 조직구성원이 자신의 선호와 

능력을 맞추기 위하여 직무요구와 직무자원을 주도적으로 조절하여 균형을 맞출 

수 있다고 보며 잡 크래프팅의 하위 요인을 4가지 차원으로 구분하였다. 

첫 번째는 구조적 직무자원 증진(increasing structural job resources)으로 직무의 

자율성, 기술의 다양성 그리고 성장기회 등을 증가시키는 것을 의미한다. 두 번

째는 사회적 직무자원 증진(increasing social job resources)으로 사회적 지지, 감독

자와 동료의 조언과 피드백을 증가시키는 것을 의미한다. 세 번째는 도전적 직무

요구 증진(increasing challenging job demands)으로 특별한 프로젝트에 자발적으로 

참여하거나 더 높은 수준의 업무를 요청하는 행동을 의미한다. 또한 이러한 도전

적인 직무 목표를 설정함으로써 업무에 대한 동기가 자극되고 성취감과 만족감

을 느낄 수 있게 된다. 

마지막으로 방해적 직무요구 감소(decreasing hindering job demands)는 업무 수

행 중 나타나는 다양한 감정적, 인지적 스트레스 요인들을 최소화하려는 행동을 

의미한다.
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그러나 이현응(2017)에 의하면 Tims et al.(2012)에서 제시한 직무요구-자원 관점

에서의 잡 크래프팅 하위요인은 도전적 직무요구 증진이 개인의 특성에 따라서 

추구하지 않는 전략일 수 있고, Wrzesniewski & Dutton(2001)에서 제시한 하위요

인 중 인지크래프팅이 자신의 직무에 대한 개인의 인식변화로 잡 크래프팅의 핵

심적인 하위요인임에도 불구하고 포함되어 있지 않다는 한계점이 존재한다고 보

았다(이현응, 2017). 

Lichtenthaler & Fischbach(2016)에서는 Tims et al.(2012)에서 제시한 JD-R 이론에 

근거하여 잡 크래프팅의 하위개념 중 방해적 직무요구 감소가 역기능 효과를 보

이는 것을 발견하였다. 이는 JD-R 이론으로 충분히 설명을 할 수 없다고 주장하

였다. 따라서 향상과 예방의 초점은 서로에게 영향을 미치지 않는다는 점을 강조

하는 Crowe & Higgins(1997)의 조절초점이론(regulatory focus theory)에 근거하여 

구조적 직무자원 증진, 사회적 직무자원 증진 및 도전적 직무요구 증진을 향상초

점(promotion focus) 잡 크래프팅으로, 방해적 직무요구를 감소시키는 것을 예방초

점(prevention focus) 잡 크래프팅으로 재구성하였다.

조절초점이론 관점에서 잡 크래프팅은 자기조절의 과정으로, 직원들은 향상과 

예방 초점의 방식으로 업무를 수행한다(Petrou & Demerouti, 2015).

이후 Bindl, Unsworth, Gibson, & Stride(2019)에서는 기존의 잡 크래프팅 프레임

워크가 개인의 욕구 충족에 대한 동기부여를 중심으로 통합되었지만, 특정 욕구

가 어떤 유형의 잡 크래프팅을 촉진하는지에 대해 명확히 밝혀지지 않았다. 

기존의 잡 크래프팅 개념이 조절초점이론에 근거한 것을 고려할 때, 향상초점 지

향 형태에만 주목하고 예방초점 지향 형태에 대한 관심은 부족했다고 지적하였다. 

Bindl et al.(2019)에서는 이러한 한계를 보완하기 위해 조절초점이론을 기반으

로 향상초점과 예방초점의 잡 크래프팅으로 구분하고, 각각의 잡 크래프팅을 인

지 크래프팅, 과업 크래프팅, 관계 크래프팅, 스킬 크래프팅의 하위요소로 구성하

는 확장된 잡 크래프팅 모델을 제시하였다. 

연구자의 관점에 따른 잡 크래프팅의 요소는 <표 Ⅱ-5>와 같이 정리할 수 있다.
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연구자 관점이론 구성요소

Wrzesniewski & 

Dutton(2001)

사회정체성이론

욕구이론

· 과업 크래프팅

· 인지 크래프팅

· 관계 크래프팅

Tims & Bakker(2010) 직무요구-자원이론

· 직무요구 증진

· 직무요구 감소

· 직무자원 증진

Tims et al. (2012) 직무요구-자원이론

· 구조적 직무자원 증진

· 사회적 직무자원 증진

· 도전적 직무요구 증진

· 방해적 직무요구 감소

Bindl et al. (2019) 조절초점이론

향상 초첨

· 인지 크래프팅

· 과업 크래프팅

· 관계 크래프팅

· 스킬 크래프팅

예방 초점

· 인지 크래프팅

· 과업 크래프팅

· 관계 크래프팅

· 스킬 크래프팅

<표 Ⅱ-5> 관점에 따른 잡 크래프팅의 구성요소

3) 잡 크래프팅의 선행연구

잡 크래프팅은 조직구성원이 자신의 업무 또는 관련된 영역에서 직무 기술서

상에 주어진 업무에 제한하지 않고 능동적으로 업무의 범위와 관계에 변화를 주

거나, 업무와 관련된 인식을 전환시켜 일을 더욱 의미 있게 만드는 일련의 과정

을 말한다. 사람들이 본인의 업무나 일과의 관계영역에서 만드는 자기주도적 변

화이고, 이러한 행동을 하는 수행 주체를 잡 크래프터라 칭하는데, 모든 조직구

성원은 본래 잡 크래프터의 잠재성을 지니고 있다(Wrzesniewski et al., 2001; 

Berg, Dutton, Wrzesniewski, 2008).

이러한 잡 크래프팅은 직무요구와 직무자원 간의 불균형에 따른 개인-직무 부
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적합 상태를 해결하기 위한 동기에 의해 유발된다(Tims et al., 2010). 

Zhang & Parker(2019)에서 지금까지 이루어진 잡 크래프팅의 선행요인과 결과

변수 정리를 바탕으로 선행요인 위주로 살펴보고자 한다. 잡 크래프팅에 영향을 

미치는 선행요인으로는 크게 직무특성, 개인차이, 동기적 특성, 사회적 맥락 등으

로 분류할 수 있다.

첫 번째, 직무특성에는 직무자율성, 기술다양성과 기술활용성, 과업정체성, 과

업중요성, 직무확대, 업무과부하, 과업 상호의존성, 직무자원, 직무요구가 포함된

다. Wrzesniewski et al.(2001)에 의하면 직무의 자율성이 보장되면 직원의 잡 크래

프팅 기회가 늘어나고, 직원들이 스스로 과업이나 관계의 경계를 변경하고자 장

려하는 역할을 한다고 주장한다. 또한 Tims et al.(2010)에서도 직무자율성이 강화

됨에 따라 직원들이 새로운 기술을 습득하고 더 많은 책임의식을 가지게 되면서 

이는 잡 크래프팅의 전제조건이 된다고 주장한다. 

두 번째, 개인 차이에는 인구통계학적, 교육수준, 조직서열, 주도적 성격, Big 5 

요인, 부응적 성격, 접근 및 회피 기질, 통제초점이 포함되며, Crant(2000)의 주도

적 성격 이론을 바탕으로 주도적인 구성원이 직무에서 자신을 위한 우호적인 조

건과 기회를 만들어내는데 이는 잡 크래프팅과 긍정적인 관련이 있다고 주장한

다(Bakker, Tims, & Derks, 2012). 

세 번째, 동기적 특성에는 자기효능감, 인지된 자기유능감, 심리적 자본, 원시 

관점, 직무열의, 직무소진, 일중독, 직무배태성, 정서적 몰입, 통제, 자기이미지, 

관제성의 욕구가 포함된다. Tims et al.(2010)에서는 JD-R 이론을 바탕으로, 직무

요구-직무자원의 불균형이 개인-직무간 부적합 상태를 초래하여, 이를 해결하기 

위해 구성원은 잡 크래프팅 행동을 보일 것이라고 주장하였다. 즉, 필요한 직무

자원이 제공되면 직무열의가 높아지고 열의가 높은 직원은 기존 직무자원을 더 

잘 활용하고 새로운 직무자원을 갖고자 하는 동기를 부여받는다(Bakker & Leiter, 

2010). 

마지막으로 사회적 맥락에는 리더십 스타일, 상사-부하 자유 기대, 응대직무특

성이 포함된다. 잡 크래프팅을 촉진하는 동기부여 요인으로 일에 대한 통제 욕구 

및 대인관계 욕구 등을 제시하였으며, 해당 욕구를 충족할 수 있는 요인으로 임

파워링 리더십을 포함시켰다(Wrzesniewski et al., 2001).
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Ⅲ. 연구 설계

1. 연구모형

 본 연구에서는 상사의 양면적 리더십과 조직구성원의 조직시민행동 및 잡 크

래프팅 간의 관계에서 직무열의의 매개효과를 확인하고자 한다. 이를 위해 변수

들 간의 관계를 종합하여 <그림 Ⅲ-1>과 같은 연구모형을 설정하였다.

2. 연구가설

1) 양면적 리더십과 조직시민행동

조직 내의 행동을 공식적 역할(in-role behavior)에 따른 행동과 자발적 행동으로 

구분할 수 있다. 역할 외 행동은 공식적으로 규정되어 있는 역할을 넘어 조직구

직무열의양면적 리더십

조직시민행동

잡 크래프팅

H1

H2
H4

H3

<그림 Ⅲ-1> 연구모형
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성원이 자발적으로 수행하는 행동을 말한다(Organ, 1988). 조직시민행동은 공식적 

역할을 넘어 혁신적이고 자발적인 역할수행(innovative and spontaneous behaviors)

의 개념으로, 역할 외 행동을 나타내는 개념 중 하나이다(Katz, 1964).

Organ(1988)에 의하면 공식적인 보상시스템에는 반영되지 않지만, 전체적으로 

조직의 효율성을 높이는데 기여하는 개인들의 재량적인 행동을 조직시민행동이

라고 정의하였다.

리더십이 조직시민행동에 미치는 영향에 대한 선행 연구들을 살펴보면 변혁적 

리더십, 거래적 리더십, 서번트 리더십(servant leadership), 윤리적 리더십과 같은 

다양한 유형의 리더십을 조직시민행동의 선행 요인으로 다루었다(장은영, 2019).

Podsakoff et al.(1990)에서는 거래적 리더십이 조직시민행동에 직접적인 정(+)의 

영향을 미치는 것을, 최충식 외(2006)에서는 변혁적 리더십, 거래적 리더십 모두 

조직시민행동에 긍정적 영향을 미치는 것으로 나타났다.

Rosing et al.(2011)에서는 양면적 리더십을 개방적 리더 행동, 비개방적 리더 행

동, 그리고 상황에 따라 두 가지 리더 행동을 전환하여 수행할 수 있는 유연성이

라는 세 가지 하위요소로 구성하였다. 또한 변혁적 리더십과 거래적 리더십 행동

을 양면적 리더십의 개방적 리더 행동과 비개방적 리더 행동이라는 유사 개념으

로 분류하여 설명하였다. 

양면적 리더십이 조직시민행동에 미치는 영향에 대한 연구는 미흡한 편이지만, 

이러한 이론적 근거와 선행연구의 결과를 종합해보았을 때, 다음과 같은 가설을 

설정할 수 있다. 

가설 1. 양면적 리더십은 조직시민행동에 정(+)의 영향을 미칠 것이다.
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2) 양면적 리더십과 잡 크래프팅

탐험과 활용이라는 두 가지 차원의 양면성을 가지고 조직 내 상황에 따라 유

연하게 전환하며 적절한 행동을 취할 수 있는 양면적 리더십이 복잡하고 다양한 

조직 내 환경에 적합하다고 할 수 있다(류수민, 2020). 

탐험적 성격의 개방적 리더 행동은 조직구성원들이 다양한 업무 방식으로 일

을 할 수 있도록 동기를 부여하고, 독립적인 사고와 행동을 지원하며, 실수를 허

용하여 새로운 아이디어를 제안하고 시도할 수 있도록 격려하는 활동을 촉진한

다. 

활용적 성격의 비개방적 리더 행동은 조직구성원들에게 업무와 관련된 규칙과 

기준을 제시하고, 업무 루틴을 설정하여 업무의 완성을 확인하면서 시정조치 및 

목표 모니터링 등의 활용 활동을 장려한다(Rosing et al., 2011). 즉, 양면적 리더

십이란 조직 내에서 새로운 아이디어와 기존의 아이디어 또는 자원을 효율적으

로 유연하게 전환하며 활용하는 능력을 가진 리더십 스타일이다. 

잡 크래프팅은 조직구성원이 본인의 업무를 스스로 변화시켜 일의 목적과 의

미를 발견해 가는 과정이며, 공식적으로 주어진 업무 범위를 넘어 개인이 자발적

으로 업무의 순서, 범위를 조정하거나 업무에 대한 인식을 전환하는 것이다(임명

기, 하유진, 오동준, & 손영우, 2014). 

잡 크래프팅과 양면적 리더십의 관계는 선행연구(Ma et al., 2019; 조정미 2023)

에서 양면적 리더십이 잡 크래프팅에 정(+)의 영향을 미치는 것으로 나타났다.

따라서 기존 연구들의 이론적 근거와 연구결과에 따라 다음과 같은 가설을 설

정하였다.

가설 3. 양면적 리더십은 잡 크래프팅에 정(+)의 영향을 미칠 것이다.
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3) 직무열의의 매개효과

Schaufeli et al.(2002)에서는 Kahn(1990)의 초기 연구를 토대로 직무열의를 업무

에 대한 긍정적이고 활력적이며 헌신 및 몰두하는 마음의 상태라고 정의하였다.

직무열의의 가장 중요한 선행요인은 직무자원이라고 할 수 있다(Halbesleben, 

2010). 직무자원은 크게 상황적 요인과 개인적 요인으로 구분된다(Bakker et al., 

2014). 상황적 요인에 대한 직무자원에는 사회적 지원, 감독 코칭, 성과 피드백 

등이 포함되어 있으며(Schaufeli et al., 2004), 선행연구를 통해 임파워링 리더십, 

변혁적 리더십, 거래적 리더십 등이 심리적 자본과 직무열의를 증가시키는 결과

를 보여주며 리더십이 직무열의의 중요한 선행요인임을 보여준다.

탐험의 개방적 리더 행동과 활용의 비개방적 리더 행동을 상황에 따라 유연하

게 전환하며 사용하는 양면적 리더는 조직구성원들이 목표를 확장하도록 권장하

며 서로를 지원하고 신뢰하는 환경을 구성하도록 조성한다(Gibson et al., 2004; 

Zacher et al., 2015). 따라서 상사가 양면적 리더십을 보일 경우, 조직구성원의 직

무열의에 긍정적 영향을 미칠 것으로 예측한다. 

직무열의가 높은 조직구성원들은 자신의 담당 직무 이외에도 조직에 도움이 

되는 다양한 활동을 해야 한다고 인식하여 조직시민행동의 가능성이 높아진다

(Saks, 2006). Rich et al.(2010)에서는 유사 개념으로 보는 직무만족, 직무관여, 내

재적 동기보다도 직무열의가 직무성과인 과업성과와 조직시민행동에 미치는 영

향이 크다고 하였다. 

또한 자신이 담당하는 업무를 수행할 때 많은 에너지를 투입하고 잡 크래프팅 

행동을 많이 하는 것으로 나타난다(Robledo, Zappala, & Topa, 2019; Bakker, 

2011). 직무열의가 잡 크래프팅에 긍적적인 영향을 미치는 것은 해외의 연구들에 

의해 증명되었으며(Grant & Parker, 2009; Bakker et al., 2012; Tims et al., 2012),  

Bakker & Demerouti(2017)는 직무열의와 같은 동기는 직무성과에 긍정적인 영향

을 미칠 뿐만 아니라 잡 크래프팅에도 긍정적 영향을 미친다고 하였다.

Maslach, Schaufeli, & Leiter(2001)의 직무요구-자원모델은 직무열의가 업무조건 

및 직무소진과 같은 업무결과 사이에서 매개변수 역할을 하는 것을 보여주며, 선

행요인이 직무열의를 예측하고 직무열의가 결과변수를 예측한다는 것은 즉, 직무
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열의가 선행요인과 결과변수 사이에서 매개변수 역할을 할 것으로 예측할 수 있

다. 

이러한 관점에서 양면적 리더십이 조직시민행동과 잡 크래프팅에 미치는 영향

에서 직무열의가 매개효과를 보일 것으로 예측하고, 다음과 같이 가설을 설정하

였다.

가설 2. 직무열의는 양면적 리더십과 조직시민행동 간의 관계를 매개할 것이다.

가설 4. 직무열의는 양면적 리더십과 잡 크래프팅 간의 관계를 매개할 것이다.

3. 변수의 조작적 정의와 측정

1) 양면적 리더십

본 연구에서 양면적 리더십은 Rosing et al.(2011)의 정의에 기초하여 개방적 리

더 행동을 탐험적 성격의 리더 행동으로, 비개방적 리더 행동을 활용적 성격의 

리더 행동으로 보고. 상호보완적인 두 가지 리더 행동을 상황에 따라 유연하게 

전환하며 탐험 및 활용 활동을 촉진하는 능력을 갖춘 상사의 리더십 유형으로 

정의하였다.

Rosing et al.(2011)의 측정 문항을 사용하여 각 6개 문항씩 총 12개의 문항으로 

번안하여 설문문항을 구성하였고, Likert 5점 척도(1:전혀 그렇지 않다 ∼ 5:매우 

그렇다)를 활용하여 측정하였다.

양면적 리더십의 개방적 리더 행동과 비개방적 리더 행동은 서로 각각 독립적

인 차원으로 리더는 상충적인 두 가지 행동을 상황에 따라 적절하게 전환하며 

활용할 수 있다. 양면적 리더십 행동은 개방적 리더 행동과 비개방적 리더 행동 

모두 높은 수준으로 추구하여 조직의 성과를 극대화할 수 있다(Beckman, 2006; 

Gibson et al., 2004; Gupta, Smith, & Shalley, 2006). 이를 바탕으로 양면적 리더십

을 차이 값이나 평균 값으로 측정하는 것이 아니라, 두 가지 개념의 합이나 곱을 
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활용한다(Lubatkin, Simsek, Ling, & Veiga, 2006; Gibson et al., 2004).

본 연구에서는 개방적 리더 행동과 비개방적 리더 행동으로 구분하여 각각 6

개 문항의 평균값을 산출한 뒤 두 값을 곱한 상호작용항으로 양면적 리더십 지

표를 산출하였다(Rosing et al., 2015). 점수가 높을수록 양면적 리더십이 높은 것

을 의미한다.

변수명 항목 선행연구 척도

양면적

리더십

내 상사는 나에게 업무를 수행하는 다양한 방법을 허용한다.

Rosing
(2011)

12문항

리커트 

5점 

척도

내 상사는 나에게 다양한 아이디어를 시도하도록 장려한다.

내 상사는 나에게 독립적인 사고와 행동의 가능성을 준다.

내 상사는 나에게 스스로 생각할 수 있는 여지를 준다.

내 상사는 나의 실수를 허용한다.

내 상사는 나에게 시행착오를 통한 학습을 장려한다.

내 상사는 나의 목표 달성 과정을 감독하고 관리한다.

내 상사는 나의 업무 순서와 방법을 설정한다.

내 상사는 나의 업무에 문제가 생기지 않도록 조치를 취한다.

내 상사는 내가 일관된 업무 수행을 하도록 주의를 기울인다.

내 상사는 나의 실수를 허용하지 않는다.

내 상사는 수립된 계획을 충실히 따른다.

<표 Ⅲ-1> 양면적 리더십의 설문문항 구성

2) 직무열의

본 연구에서 직무열의는 태도적 개념의 또 다른 유형으로 직무열의와 직무소

진은 각각 반대로 대응하는 개념이 아닌 서로에게 부정적 영향을 미치는 독립적
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인 개념으로 보아야 한다는 Schaufeli et al.(2002)의 정의에 기초하여 업무에 대한 

긍정적이고 성취적인 마음의 상태라고 정의하고자 한다. 

Schaufeli et al.(2006)에서 제시한 Utrecht Work Engagement Scale-9 (UWES-9)의 

문항 중 6개의 문항을 번안하여 설문문항을 구성하였다. Likert 5점 척도(1:전혀 

그렇지 않다 ∼ 5:매우 그렇다)를 활용하여 측정하였다.

UWES-9는 본래 활력, 헌신, 몰두의 3개 차원, 17개 문항으로 구성된 UWES-17

의 단축형 버전으로 Schaufeli et al.(2006)의 연구에서 기존 UWES-17보다 높은 타

당성과 신뢰성이 보이는 것으로 검증되었다. 

UWES-9는 단일차원으로 구성되어 있으나, 기존의 3개 차원인 활력, 헌신, 몰두

의 개념을 모두 포함하고 있다. 설문문항 구성은 <표 Ⅲ-2>와 같다.

변수명 항목 선행연구 척도

직무

열의

나는 아침에 일어나면 일하러 가고 싶다.

Schaufeli 

et al.

(2006)

6문항

리커트 

5점 

척도

나는 직무를 수행하면서 내 자신이 강해지고 활기가 생긴다.

나는 직무를 수행하는데 있어서 열정적이다.

내 직무는 나를 열심히 일하도록 만든다.

나는 내 직무에 대해 자부심을 가진다.

나는 내 직무에 깊이 몰두한다.

<표 Ⅲ-2> 직무열의의 설문문항 구성

3) 조직시민행동

본 연구에서 조직시민행동은 Organ(1988)의 정의에 기초하여 공식적 보상시스

템에 따라 명백히 또는 직접적으로 인식되는 것은 아니지만, 총체적으로 볼 때 

조직의 효과적 기능을 촉진하는 개인들의 재량적 행동이라고 정의하고자 한다. 

본 연구에서는 Coyle-Shapiro & Kessler(2002)의 심리적 계약과 조직시민행동 간

의 연구에 이용된 7개의 문항을 번안하여 Likert 5점 척도(1:전혀 그렇지 않다 ∼ 
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5:매우 그렇다)를 활용하여 측정하였다. 설문문항 구성은 <표 Ⅲ-3>과 같다.

변수명 항목 선행연구 척도

조직

시민

행동

나는 내 업무 외에도 조직 발전에 기여하는 일을 자발적으로 

수행한다.

Coyle
& 

Shapiro
(2002)

7문항

리커트 

5점 

척도

나는 조직 내에서 전개되고 있는 모든 상황을 잘 파악하고 있다.

나는 조직의 발전을 위해 최선의 노력을 다하고 있다.

나는 조직의 이미지 향상에 도움이 된다면 필수가 아닌 

활동에도 적극적으로 참여한다.

나는 개선된 방법으로 일하려고 궁리하고 노력하는 것은 

나의 일이라고 생각한다.

나는 회사가 요구하는 이상으로 일을 한다.

나는 우리 팀/부서의 업무를 개선하기 위한 제안을 자주한다.

<표 Ⅲ-3> 조직시민행동의 설문문항 구성

4) 잡 크래프팅

본 연구에서 잡 크래프팅은 Wrzesniewski et al.(2001)에 의하여 직원 자신의 직

무 목적을 재구성하고, 일을 보다 의미 있고 만족스러운 것으로 재구성하는 데 

어떻게 도움을 주는지에 초점을 맞추어 구성원들이 직무를 수행하는 과정에서 

과업 또는 관계적 영역을 스스로 변화시켜가는 물리적, 인지적 변화행동으로 정

의하고자 한다. 

Slemp et al.(2013)에서 개발한 잡 크래프팅 원척도(Job Crafting Questionnaire; 

JCQ)를 임명기 외(2014)에서 번역과 역번역 과정을 거친 한국판 잡 크래프팅 소

명척도(JCQ-K)의 8개 문항을 사용하여 설문문항을 구성하였다. Likert 5점 척도(1:

전혀 그렇지 않다 ∼ 5:매우 그렇다)를 활용하여 측정하였으며, 설문문항 구성은 

<표 Ⅲ-4>와 같다.
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변수명 항목 선행연구 척도

잡 

크래

프팅

나는 일을 더 잘하기 위해 새로운 방식을 시도해 본다.

Slemp 
Vella-Brodr

ick
(2013) 

& 
임명기

(2014)

8문항

리커트 

5점 

척도

나는 필요에 따라 맡은 업무나 범위의 종류를 변경해 가며 일한다.

내 능력이나 흥미를 더 잘 활용할 수 있는 새로운 업무를 

시도해 본다.

나는 일을 할 때 추가적인 업무를 기꺼이 맡는다.

내 능력이나 흥미가 잘 반영될 수 있는 업무를 우선시한다.

내가 맡은 업무가 조직의 성공을 위해 중요하다는 것을 되새긴다.

내 일이 내 삶에 어떤 긍정적인 영향을 미칠 수 있는 지 
생각한다.

나는 공식적으로나 비공식적으로 기꺼이 후배나 신입직원의 
멘토가 된다.

<표 Ⅲ-4> 잡 크래프팅의 설문문항 구성

추가적으로, 본 연구에서는 설정한 변수 외에도 인구통계학적 특성을 분석하기 

위하여 성별, 연령, 기업의 형태, 직군, 근무기간, 상사와의 근무기간, 팀 인원, 직

급, 최종 학력 등을 포함한 9개의 문항을 사용하였다.

4. 자료의 수집과 분석 방법

1) 표본과 자료의 수집

본 연구는 국내 기업의 다양한 기업 및 직종에 종사하는 조직구성원을 대상으

로 자료를 수집하였다. 연구의 주제와 목적, 응답 방법에 대하여 안내되어 있는 

설문지를 온라인과 오프라인을 통하여 배부하였으며 자기보고식 설문방식으로 

이루어졌다. 
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2023년 9월 29일부터 10월 15일까지 총 223부의 설문지를 회수하였고, 회수된 

설문지 중 불성실한 답변과 결측치가 있는 23부를 제외한 200부를 유효표본으로 

선정하여 최종 실증분석에 사용하였다. 

2) 분석 방법

본 연구에서는 SPSS 23.0과 AMOS 23.0을 이용하여 연구 변수 간의 특성을 분

석하기 위해 빈도분석을 실시하였다. 또한 확인적 요인 분석(Confirmatory Factor 

Analysis, CFA)을 통하여 본 연구에서 사용한 측정 문항의 적합도 및 신뢰성과 

타당성을 확인하고, 상관관계 분석을 통해 양면적 리더십의 하위요소인 개방적 

리더 행동, 비개방적 리더 행동, 직무열의, 조직시민행동, 잡 크래프팅 및 인구통

계학적 변수들 간의 관련성과 방향성의 관계를 검증하였다. 그 결과 모든 변수가 

서로 관련성이 있음이 확인되었다.

자기보고식 설문방식을 통해 수집된 측정 도구는 측정변수의 오류, 특히 동일

방법편의(common method bias)의 발생 가능성이 있어, Eichhorn(2014)에서 제시한 

방법에 따라 CMB 오류 여부를 검증하였다. 공통잠재요인(common latent factor)을 

활용한 방법으로 모든 잠재변인을 공동방법분산에 포함시키고, 원하는 측정변인

에 대한 분산을 1로 설정하여 경로 값을 제약하고 분산을 확인하기 위해 연구모

형을 구축하였다. Eichhorn(2014)에서 제시한 50% 이하의 21.8%로 나타나 동일방

법편의에 따른 문제는 영향을 미치지 않는 것으로 판단하였다. 

양면적 리더십이 직무열의를 매개하여 조직시민행동과 잡 크래프팅에 미치는 영

향 및 매개효과에 대한 가설검증은 PROCESS macro 4.2를 활용하여 분석하였다.
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Ⅳ. 실증분석

1. 표본의 특성과 측정도구 검증

1) 표본 특성

본 연구에서는 실증분석을 위해 유효한 표본으로 선정된 200명에 대한 기본적

인 특성을 살펴보기 위하여 <표 Ⅳ-1>과 같이 빈도분석을 실시하였다.

구체적으로 살펴보면, 성별은 남성이 114명(57.0%), 여성이 86명(43%)으로 나타

났다. 연령분포를 살펴보면, 20대 46명(23.0%), 30대 60명(30.0%), 40대 71명

(35.5%), 50대 22명(11.0%), 60세 이상 1명(0.5%)으로 나타났다.

기업 형태는 일반기업 140명(70.0%), 벤처기업 4명(2.0%), 비영리단체 6명 

(3.0%), 외국계기업 9명(4.5%), 공기업 26명(13.0%), 기타 15명(7.5%)으로 나타났다. 

직군은 생산직 4명(2.0%), 사무직 91명(45.5%), 영업직 24명(12.0%), 기술직 7명

(3.5%), 서비스직 72명(36.0%), 기타 2명(1.0%)으로 나타났다. 이들의 현 직장에서

의 근무기간은 1년 미만 26명 (13.0%), 1~3년 미만 35명(17.5%), 3~5년 미만 25명

(12.5%), 5~10년 미만 37명(18.5%), 10년 이상 77명(38.5%)으로 나타났다. 

현 직속 상사와 함께 근무한 기간은 1년 미만 57명(28.5%), 1~3년 미만 64명

(32.0%), 3~5년 미만 27명(13.5%), 5~10년 미만 16명(8.0%), 10년 이상 36명

(18.0%)으로 나타났다. 이들이 현재 속한 팀의 총인원수는 5명 미만 28명(14.0%), 

5명~10명 미만 54명(27.0%), 10~20명 미만 57명(28.5%), 20~30명 미만 21명

(10.5%), 30~40명 미만 6명(3.0%), 40명 이상 34명(17.0%)으로 나타났다. 

직급은 사원/직원 82명(41.0%), 주임/대리 54명(27.0%), 과장 25명(12.5%), 차장 

10명(5.0%), 부장 11명(5.5%), 기타 18명(9.0%)로 나타났다. 

마지막으로, 최종 학력은 고졸 이하 7명(3.5%), 대학(2, 3년제) 졸업 54명(27.0%), 

대학(4년제) 졸업 126명(63.0%), 대학원 석사 7명(3.5%), 대학원 박사 6명(3.0%)으

로 나타났다.
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구분 빈도(명) 비율(%)

성별
남성 114 57.0
여성 86 43.0

연령

20대 46 23.0
30대 60 30.0
40대 71 35.5
50대 22 11.0

60세 이상 1 0.5

기업 형태

일반기업 140 70.0
벤처기업 4 2.0
비영리단체 6 3.0
외국계기업 9 4.5
공기업 26 13.0
기타 15 7.5

직군

생산직 4 2.0
사무직 91 45.5
영업직 24 12.0
기술직 7 3.5

서비스직 72 36.0
기타 2 1.0

근무기간

1년 미만 26 13.0
1~3년 미만 35 17.5
3~5년 미만 25 12.5

5~10년 미만 37 18.5
10년 이상 77 38.5

상사와 

근무기간

1년 미만 57 28.5
1~3년 미만 64 32.0
3~5년 미만 27 13.5

5~10년 미만 16 8.0
10년 이상 36 18.0

팀 인원

5명 미만 28 14.0
5~10명 54 27.0

10~20명 57 28.5
20~30명 21 10.5
30~40명 6 3.0

40명 이상 34 17.0

직급

사원/직원 82 41.0
주임/대리 54 27.0

과장 25 12.5
차장 10 5.0
부장 11 5.5
기타 18 9.0

최종 학력

고졸 이하 7 3.5
대학(2, 3년제) 졸업 54 27.0
대학(4년제) 졸업 126 63.0

대학원 석사 7 3.5
대학원 박사 6 3.0

<표 Ⅳ-1> 표본 특성
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2) 확인적 요인분석

가설 검증에 앞서 AMOS 23.0을 이용한 확인적 요인 분석(Confirmatory Factor 

Analysis, CFA)을 실시한 결과, 본 연구에서 사용한 측정 문항의 적합도 및 신뢰

성과 타당성을 확인하였다. 

분석 결과 모형 적합도 지수는 χ2=1086.912, df=550, p<.001, χ2을 자유도로 나

눈 normed-χ2값은 χ2/df=1.976, RMSEA=.070, CFI=.877로 나타나 CFI가 기준치 

0.9 미만으로 적합도 지수 기준을 충족하지 않는 것으로 나타났다.

따라서 측정모형에서 다른 항목과 높은 잔차 분산을 나타내어 모형의 적합도

를 떨어뜨리는 항목을 제거하는 과정을 거쳤다(Anderson & Gerbing, 1988). 이 과

정에서 개방적 리더 행동, 비개방적 리더 행동 각각 1개의 항목을 제거하였다. 

총 2개의 항목을 제거한 후 모형의 적합도 지수를 다시 확인한 결과 χ2=890.343, 

df=485, p<.001, χ2을 자유도로 나눈 normed-χ2값은 χ2/df=1.836으로 기존 1.976보

다 감소하였으며, RMSEA=.065로 기존 .070보다 감소하였다. CFI=.901로  기존 .877

보다 상승하여 기준치인 0.9 이상으로 나타났다. 

χ2/df의 값과 RMSEA의 값은 감소할수록, CFI의 값은 상승할수록 모델의 적합도

가 향상되었다고 볼 수 있다. 따라서 본 연구의 측정 모형 적합도는 양호한 것으

로 판단되었다.

구성 항목의 요인적재치 모두 0.5 이상의 범위로 유의하였으며, Cronbach’s α 

계수는 .776~.907로 모두 기준치 0.6 이상으로 나타났다. CR 값은 .899~.940 사이

로 나타나 기준치 0.6 이상의 수치를 보여주며, AVE 값 또한 기준치 0.5 이상인 

.601~.678 사이의 수치를 나타내었다. 따라서 측정 모형의 수렴 타당도와 신뢰도

가 확보되었다고 할 수 있으며 결과는 <표 Ⅳ-2>와 같다.
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구분 요인적재치 CR AVE Cronbach’s α

개방적 리더 행동 1 0.793

0.904 0.615 0.894

개방적 리더 행동 2 0.820
개방적 리더 행동 3 0.834
개방적 리더 행동 4 0.854
개방적 리더 행동 5 0.572
개방적 리더 행동 6 0.723

비개방적 리더 행동 1 0.688

0.925 0.678 0.776

비개방적 리더 행동 2 0.602
비개방적 리더 행동 3 0.697
비개방적 리더 행동 4 0.789
비개방적 리더 행동 5 0.508
비개방적 리더 행동 6 0.765

조직시민행동 1 0.815

0.921 0.625 0.907

조직시민행동 2 0.756
조직시민행동 3 0.831
조직시민행동 4 0.795
조직시민행동 5 0.770
조직시민행동 6 0.659
조직시민행동 7 0.727
직무열의 1 0.766

0.899 0.601 0.901

직무열의 2 0.821
직무열의 3 0.897
직무열의 4 0.876
직무열의 5 0.770
직무열의 6 0.578

잡크래프팅 1 0.740

0.940 0.666 0.875

잡크래프팅 2 0.768
잡크래프팅 3 0.783
잡크래프팅 4 0.717
잡크래프팅 5 0.640
잡크래프팅 6 0.699
잡크래프팅 7 0.591
잡크래프팅 8 0.561

χ2(df=485)=890.343, p<.001, CFI=.901, IFI=.902, TLI=.892, RMSEA=.065

<표 Ⅳ-2> 확인적 요인 분석 결과
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3) 판별 타당성

판별 타당성 검증은 각 구성개념의 AVE(평균분산추출값)이 구성개념 간 상관

계수의 제곱값보다 크면 판별 타당도가 있다고 판단한다(Fornell & Larker, 1981). 

분석 결과 <표 Ⅳ-3>과 같이 양면적 리더십의 개방적 리더 행동 AVE=.615, 양

면적 리더십의 비개방적 리더 행동 AVE=.678, 직무열의 AVE=.601, 조직시민행동 

AVE=.625, 잡 크래프팅=.666으로 구성개념별로 모든 평균분산추출(AVE) 값이 구

성개념 간 상관계수의 제곱 값을 상회하고 있으므로 측정모형의 판별 타당성은 

확보되었다.

4) 상관관계 분석

본 연구에서는 상관관계 분석을 통하여 양면적 리더십의 개방적 리더 행동, 비

개방적 리더 행동, 직무열의, 조직시민행동, 잡 크래프팅과 인구통계학적 변수들 

간의 관련성 및 방향성의 관계를 검증하였으며, 그 결과는 <표 Ⅳ-4>와 같다. 

각 변수들 간의 상관관계를 살펴보면, 양면적 리더십의 개방적 리더 행동은 비

개방적 리더 행동(ｒ=.511, p<.01), 직무열의(ｒ=.601, p<.01), 조직시민행동(ｒ=.543, 

p<.01), 잡 크래프팅(ｒ=.536, p<.01)과 모두 정의 관계로 나타났다. 

 개방적
리더 행동

비개방적
리더 행동 직무열의 조직시민행동 잡크래프팅 AVE

개방적
리더 행동 .615

비개방적
리더 행동 .261 .678

직무열의 .361 .185 .601

조직시민행동 .295 .192 .524 .625

잡크래프팅 .287 .198 .513 .638 .666

*상관계수의 제곱값

<표 Ⅳ-3> 구성개념 간의 판별 타당성 검증 결과
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양면적 리더십의 비개방적 리더 행동은 직무열의(ｒ=.430, p<.01), 조직시민행동

(ｒ=.438, p<.01), 잡 크래프팅(ｒ=.445, p<.01)과 정의 관계로 나타났다. 직무열의

는 조직시민행동(ｒ=.724, p<.01), 잡 크래프팅(ｒ=.716, p<.01)과 정의 관계로 나타

났다. 

조직시민행동은 잡크래프팅(ｒ=.799, p<.01)과 가장 높은 상관관계를 보여주며 

결과적으로 양면적 리더십의 개방적 리더 행동, 비개방적 리더 행동, 직무열의, 

조직시민행동, 잡 크래프팅은 모두 서로 관련성이 있음이 확인되었다.

　 평균 표준
편차 1 2 3 4 5 6 7 8

성별 1.43 .496 　 　 　 　 　 　 　

근속기간 3.52 1.47 -.053 　 　 　 　 　 　

상사와
근무기간 2.55 1.44 .040 .534** 　 　 　 　 　

개방적
리더 행동 3.65 0.77 -.147* .177* .108 　 　 　 　

비개방적
리더 행동 3.45 0.66 -.044 .045 .048 .511** 　 　 　

직무열의 3.47 0.82 -.114 .132 .142* .601** .430** 　 　

조직
시민행동 3.58 0.70 -.145* .162* .127 .543** .438** .724** 　

잡 
크래프팅 3.54 0.63 -.107 .088 .069 .536** .445** .716** .799**

n=200, *p<.05, **p<.01

<표 Ⅳ-4 > 변수 간 상관관계 
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2. 가설검증

양면적 리더십이 조직시민행동과 잡 크래프팅에 영향을 미치는 과정에서 직무

열의의 매개효과를 검증하기 위해 Hayes(2013)의 SPSS PROCESS Macro Model 4

를 활용하여 부트스트랩핑(Bootstrapping)을 실시하였다. 부트스트래핑 5000회, 신

뢰구간 95%로 설정하여 분석을 실시하였으며, 매개효과의 상한값과 하한값을 도

출하여 간접효과의 통계적인 유의성을 확인하였다.

1) 양면적 리더십이 조직시민행동에 미치는 영향에서 직무열의의 매개효과

양면적 리더십이 조직시민행동에 영향을 미치는 과정에서 직무열의의 매개효

과를 분석하였다. 독립변수가 매개변수에 미치는 영향을 확인한 결과, 양면적 리

더십은 직무열의에 정(+)의 영향을 미치고(ß=.1081, p<.001), 독립변수와 매개변수

가 종속변수에 미치는 영향을 확인한 결과, 양면적 리더십(ß=.0329, p<.001)과 직

무열의(ß=.5139, p<.001)는 조직시민행동에 각각 정(+)의 영향을 미치는 것으로 나

타났다. 

또한 직무열의가 양면적 리더십과 조직시민행동 사이에서 매개역할을 하는 것

으로 나타나 다음의 가설이 채택되었다. 분석 결과는 <표 Ⅳ-5>와 같다.

가설 1. 양면적 리더십은 조직시민행동에 정(+)의 영향을 미칠 것이다.

가설 2. 직무열의는 양면적 리더십과 조직시민행동 간의 관계를 매개할 것이다.
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다음으로, 양면적 리더십과 조직시민행동 간의 관계에서 직무열의의 매개효과

를 알아보기 위해 부트스트래핑을 통하여 총효과, 직접효과, 간접효과의 유의성

을 검증한 결과는 <표 Ⅳ-6>과 같다. 

양면적 리더십이 조직시민행동에 미치는 총 효과를 나타내는 표준화계수 

ß=.0885, 표준요차 se=.0094로 나타났으며, 하한값(LLCI)과 상한값(ULCI)은 .0700

과 .1070로 구간에서 0을 포함하고 있지 않으므로 유의한 것으로 나타났다. 직접

효과를 나타내는 표준화계수 ß=.0329, se=.0093로 나타났으며, 하한값(LLCI)과 상

한값(ULCI)은 .0146과 .0513으로 구간에서 0을 포함하고 있지 않으므로 유의한 

것으로 나타난다. 

간접효과를 나타내는 표준화계수 ß=.0556, se=.0080, 하한값(BootLLCI)과 상한값

(BootULCI)은 .0390과 .0705로 구간에서 0을 포함하고 있지 않으므로 유의한 것

으로 나타난다. 총효과, 직접효과와 간접효과 모두 유의수준 95%로 한 신뢰구간

의 하한값(LLCI)와 상한값(ULCI) 사이에 0이 존재하지 않으므로 유의한 결과를 

보여주었다.

효과 β se LLCI ULCI

총 효과 .0885 .0094 .0700 .1070

직접효과 .0329 .0093 .0146 .0513

간접효과 .0556 .0080 .0390 .0705

<표 Ⅳ-6> 양면적 리더십과 조직시민행동 간의 관계에서 직무열의의 간접효과 검증

변수 표준화계수(β) 표준오차(se) t p LLCI ULCI

독립변수 → 매개변수

양면적리더십 .1081 .0108 10.0267  .0000 .0869 .1294

독립변수, 매개변수 → 종속변수

양면적리더십 .0329 .0093 3.5439  .0005 .0146 .0513

직무열의  .5139 .0499     10.3037  .0000  .4156 .6123

<표Ⅳ-5> 양면적리더십과 조직시민행동 간의 관계에서 직무열의의 매개효과 
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2) 양면적 리더십이 잡 크래프팅에 미치는 영향에서 직무열의의 매개효과

양면적 리더십이 조직시민행동에 영향을 미치는 과정에서 직무열의의 매개효

과를 검증하였다. 독립변수가 매개변수에 미치는 영향을 분석한 결과, 양면적 리

더십은 직무열의에 정(+)의 영향을 미치고(ß=.1081, p<.001), 독립변수와 매개변수

가 종속변수에 미치는 영향을 분석한 결과, 양면적 리더십(ß=.0324, p<.001)과 직

무열의(ß=.4503, p<.001)는 잡 크래프팅에 각각 정(+)의 영향을 미치는 것으로 나

타났다. 

또한 직무열의가 양면적 리더십과 잡 크래프팅 사이에서 매개역할을 하는 것

으로 나타나 다음의 가설이 채택되었다. 분석 결과는 <표 Ⅳ-7>과 같다.

가설 3. 양면적 리더십은 잡 크래프팅에 정(+)의 영향을 미칠 것이다.

가설 4. 직무열의는 양면적 리더십과 잡 크래프팅 간의 관계를 매개할 것이다.

다음으로, 양면적 리더십과 잡 크래프팅 간의 관계에서 직무열의의 매개효과를 

알아보기 위해 부트스트래핑을 통하여 총효과, 직접효과, 간접효과의 유의성을 

검증한 결과는 <표 Ⅳ-8>과 같다. 

양면적 리더십이 잡 크래프팅에 미치는 총 효과를 나타내는 표준화계수 

ß=.0812, 표준요차 se=.0084로 나타났으며, 하한값(LLCI)과 상한값(ULCI)은 .0646

변수 표준화계수(β) 표준오차(se) t p LLCI ULCI

독립변수 → 매개변수

양면적리더십 .1081 .0108 10.0267  .0000 .0869 .1294

독립변수, 매개변수 → 종속변수

양면적리더십 .0324 .0085 3.8397  .0002 .0158 .0491

직무열의  .4503 .0453     9.9312  .0000  .3609 .5398

<표-Ⅳ-7> 양면적리더십과 잡 크래프팅 간의 관계에서 직무열의의 매개효과 
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과 .0977로 구간에서 0을 포함하고 있지 않으므로 유의한 것으로 나타났다. 직접

효과를 나타내는 표준화계수 ß=.0324, se=.0085로 나타났으며, 하한값(LLCI)과 상

한값(ULCI)은 .0158과 .0491로 구간에서 0을 포함하고 있지 않으므로 유의한 것

으로 나타난다. 

간접효과를 나타내는 표준화계수 ß=.0487, se=.0069, 하한값(BootLLCI)과 상한값

(BootULCI)은 .0334과 .0609으로 구간에서 0을 포함하고 있지 않으므로 유의한 

것으로 나타난다. 총효과, 직접효과와 간접효과 모두 유의수준 95%로 한 신뢰구

간의 하한값(LLCI)와 상한값(ULCI)사이에 0이 존재하지 않으므로 유의한 결과를 

보여주었다.

효과 β se LLCI ULCI

총 효과 .0812 .0084 .0646 .0977

직접효과 .0324 .0085 .0158 .0491

간접효과 .0487 .0069 .0334 .0609

<표 Ⅳ-8> 양면적 리더십과 잡 크래프팅 간의 관계에서 직무열의의 간접효과 검증
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3) 가설 검증결과 종합

연구결과를 바탕으로, 본 연구의 가설 검증결과를 종합하면 <표 Ⅳ-9>와 같다.

연구가설 내용 검증결과

가설 1
양면적 리더십은 조직시민행동에

정(+)의 영향을 미칠 것이다.
채택

가설 2
직무열의는 양면적 리더십과 조직시민행동 

간의 관계를 매개할 것이다.
채택

가설 3
양면적 리더십은 잡 크래프팅에

정(+)의 영향을 미칠 것이다.
채택

가설 4
직무열의는 양면적 리더십과 잡 크래프팅 

간의 관계를 매개할 것이다.
채택

 <표 Ⅳ-9> 가설 검증결과 종합
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Ⅴ. 결론

1. 연구결과 요약과 시사점

1) 연구결과 요약

본 연구에서는 매 순간 빠르게 변화하고 있는 복잡한 경영환경에 적합한 리더

십으로 최근 주목받기 시작한 양면적 리더십이 조직구성원의 조직시민행동과 잡 

크래프팅에 미치는 영향과 그 사이 직무열의의 매개효과를 살펴보았다. 

양면적 리더십이 역할 외 자발적 행동인 조직시민행동과 잡 크래프팅에 긍정

적인 영향을 미칠 것이며, 직무열의가 이러한 관계에 매개역할을 할 것이라는 가

설을 설정하였다.

AMOS 23.0을 통해 확인적 요인 분석을 실시하여 본 연구에서 사용한 측정 문

항의 적합도 및 신뢰성과 타당성을 확인하였다. 또한 상관관계 분석을 통하여 양

면적 리더십의 개방적 리더 행동과 비개방적 리더 행동 및 직무열의, 조직시민행

동, 잡 크래프팅 그리고 인구통계학적 변수들 간의 관련성과 방향성의 관계를 검

증하였으며, 모든 변수가 서로 관련성이 있음을 확인하였다. 

 양면적 리더십이 조직시민행동과 잡 크래프팅에 영향을 미치는 과정에서 직

무열의의 매개효과를 검증하기 위해 SPSS PROCESS Macro Model 4(Hayes, 2013)

를 사용하여 부트스트랩핑(Bootstrapping)을 실시하였다. 부트스트래핑 5000회, 신

뢰구간 95%로 설정하여 분석하였으며, 매개효과의 상한값과 하한값을 도출하여 

간접효과의 통계적인 유의성을 확인한 결과, 모두 유의미한 것으로 검증되었다.

따라서 연구의 가설 검증 결과는 다음과 같다. 

첫째, 양면적 리더십은 조직시민행동과 정(+)의 영향을 미치는 유의한 관계가 

있는 것으로 검증되어 가설 1은 채택되었다.

둘째, 직무열의는 양면적 리더십과 조직시민행동의 관계에서 유의한 매개역할

을 하는 것으로 나타나 가설 2는 채택되었다. 이는 상사의 양면적 리더십과 조직

구성원의 조직시민행동 간의 관계에서 직무열의가 매개역할을 하는 것을 의미한
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다. 

셋째, 양면적 리더십은 잡 크래프팅과 정(+)의 영향을 미치는 유의한 관계가 

있는 것으로 검증되어 가설 3은 채택되었다.

넷째, 직무열의는 양면적 리더십과 잡 크래프팅의 관계에서 유의한 매개역할을 

하는 것으로 나타나 가설 4는 채택되었다. 이는 상사의 양면적 리더십과 조직구

성원의 잡 크래프팅의 관계에서 직무열의가 매개역할을 하는 것을 의미한다. 

결과적으로 상사의 양면적 리더십과 조직구성원의 조직시민행동 및 잡 크래프

팅 간의 관계에서 직무열의의 매개역할이 검증되었다.

2) 연구결과 시사점

본 연구의 결과를 바탕으로 다음과 같이 이론적 시사점과 실무적 시사점을 제

시하였다.

(1) 이론적 시사점

이론적 시사점으로는 첫째, 본 연구에서는 표본 수집 대상을 특정산업으로 한

정하지 않고 국내 다양한 기업의 직장인을 표본으로 수집하였다는 것에 의의가 

있다. 

국외 연구(Ma et al., 2019)에서 양면적 리더십이 잡 크래프팅에 미치는 영향에 

대한 연구가 존재하기는 하나, 중국 호텔 종사자를 대상으로 특정 산업에 국한되

어 있으며, 최근 조정미(2023)에서 항공사 객실 팀장의 양면적 리더십과 서비스 

혁신행동의 관계에서 잡 크래프팅을 매개로 한 국내 연구가 진행되었으나, 이 또

한 특정 항공산업에 국한되어 있다.

따라서 선행연구 결과를 국내 일반기업에 적용하기에는 적합하지 않다는 한계

를 인지하고, 본 연구의 표본 수집 대상을 특정 산업에 한정하지 않았다는 점에

서 의의가 있다.

둘째, 본 연구에서는 양면적 리더십이 조직시민행동과 잡 크래프팅에 긍정적인 

영향을 미치는 것을 규명하였다. 양면적 리더십과 관련된 선행연구들은 대부분 
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혁신행동에 미치는 영향에 대한 연구가 대부분이었다. 반면 본 연구에서는 조직

구성원의 역할 외 자발적 행동인 조직시민행동과 잡 크래프팅에 긍정적인 영향

을 미치는 것을 규명함으로써 양면적 리더십의 매커니즘을 확장하였다는 의의를 

가진다.

셋째, 본 연구에서는 양면적 리더십과 조직시민행동 및 잡 크래프팅 간의 관계

에서 직무열의의 매개역할을 검증하였다. 양면적 리더십이 조직구성원의 조직시

민행동과 잡 크래프팅에 정(+)의 영향을 미치고 조직구성원의 직무열의가 이를 

매개하여 긍정적인 영향을 미치는 것을 입증하였다는데 의의가 있다.

(2) 실무적 시사점

실무적 시사점으로는 첫째, 기업에서는 리더가 양면적인 리더 행동을 적극적으

로 수행하고 적절하게 전환하며 사용하는 양면적 리더의 역량을 갖출 수 있도록 

리더 교육 프로세스와 같은 지원 방안을 모색할 필요가 있다. 본 연구결과 양면

적 리더십이 조직시민행동과 잡 크래프팅에 미치는 영향에서 정(+)의 관계로 긍

정적인 영향을 미치는 것을 확인함으로써, 상황에 따라 두 가지 리더 행동을 유

연하게 전환하며 사용하는 리더의 행동이 조직구성원의 조직시민행동과 잡 크래

프팅을 촉진하는 데 효과적이라는 것이 검증되었으므로, 양면적 리더십의 중요성

과 필요성이 더욱 강조된다. 

둘째, 기업에서는 조직구성원의 직무열의를 유도할 수 있는 제도나 근무 환경

을 조성하여 조직구성원의 직무열의를 고취시켜 조직시민행동과 잡 크래프팅을 

촉진할 수 있도록 해야 한다. 본 연구결과 상사의 양면적 리더십과 조직구성원의 

조직시민행동 및 잡 크래프팅 간의 관계에서 조직구성원의 직무열의가 긍정적인 

효과를 미치는 것으로 나타났다. 조직시민행동과 잡 크래프팅에 긍정적인 영향을 

미친다는 것은 조직의 성과와 발전으로 이어질 수 있기 때문에 양면적 리더십과 

더불어 직무열의의 중요성 또한 더욱 강조된다.
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2. 연구 한계와 향후 연구 방향

본 연구를 통하여 양면적 리더십이 조직시민행동과 잡 크래프팅에 미치는 영

향에서 직무열의의 매개효과를 검증하고 유의미한 이론적, 실무적 시사점을 도출

하였으나, 다음과 같은 한계점도 나타났다.

첫째, 본 연구에서 사용된 설문조사는 자기보고식 설문으로 동일한 응답자가 

동일한 시점에 응답하게 되면서 독립변수와 종속변수 간의 상관관계가 과장되는 

동일방법편의(common method bias)가 발생할 가능성이 있다. 

추후 연구에서는 이러한 문제가 발생하지 않도록 자료수집 단계에서부터 측정 

환경을 다르게 하여 측정하거나, 사후 통계적 검정 및 독립변수와 종속변수를 각

각 다른 소스로부터 측정하는 방법, 설문지 문항 변경 및 변수를 추가하는 등의 

방법으로 동일방법편의 가능성을 제거하여 연구를 진행할 필요가 있다.

둘째, 본 연구에서는 직무열의의 매개역할에 중점을 두고 연구를 진행하였다. 

향후 연구에서는 범위를 확장하여 양면적 리더십이 직무열의에 영향을 미치는 

과정과 이를 촉진시키는 선행요인도 함께 논의되어야 양면적 리더십의 매커니즘

을 더욱 확장할 수 있는 종합적인 연구가 될 것이다.

셋째, 양면적 리더십은 하위요소인 개방적 리더 행동과 비개방적 리더 행동을 

상황에 따라 유연하게 전환하며 사용할 수 있는 유연성 요소 또한 중요하다고 

주장되었으나, 측정 문항을 통해 유연성을 확인할 수는 없었다는 한계를 가진다. 

해심양(2018)에서 제시되었던 의견에 뒷받침하여 추후 연구에서는 상황에 따라 

리더 행동을 전환하며 사용하는 유연성을 확인할 수 있는 측정문항을 추가하여 

측정도구를 개발할 필요가 있다.
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Ⅰ. 다음은 귀하의 상사 행동에 대한 문항입니다. 실제 직장 생활에 근거

하여 가장 적절하다고 판단되는 곳에 ü체크해 주시기 바랍니다.

번

호
문항

전
혀
그
렇
지
않
다

그
렇
지
않
다

보
통
이
다

그
렇
다

매
우
그
렇
다

1 내 상사는 나에게 업무를 수행하는 다양한 방
법을 허용한다. ① ② ③ ④ ⑤

2 내 상사는 나에게 다양한 아이디어를 시도하도록 
장려한다. ① ② ③ ④ ⑤

3 내 상사는 나에게 독립적인 사고와 행동의 가
능성을 준다. ① ② ③ ④ ⑤

4 내 상사는 나에게 스스로 생각할 수 있는 여
지를 준다. ① ② ③ ④ ⑤

5 내 상사는 나의 실수를 허용한다. ① ② ③ ④ ⑤

6 내 상사는 나에게 시행착오를 통한 학습을 장
려한다. ① ② ③ ④ ⑤

7 내 상사는 나의 목표 달성 과정을 감독하고 관리
한다. ① ② ③ ④ ⑤

8 내 상사는 나의 업무 순서와 방법을 설정한다. ① ② ③ ④ ⑤

9 내 상사는 나의 업무에 문제가 생기지 않도록 
조치를 취한다. ① ② ③ ④ ⑤

10 내 상사는 내가 일관된 업무 수행을 하도록 주
의를 기울인다. ① ② ③ ④ ⑤

11 내 상사는 나의 실수를 허용하지 않는다. ① ② ③ ④ ⑤

12 내 상사는 수립된 계획을 충실히 따른다. ① ② ③ ④ ⑤
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Ⅱ. 다음은 귀하가 현재 맡고 있는 직무에서 느끼는 감정에 대한 문항입니다.  
귀하의 실제 감정을 잘 나타내는 정도에 ü체크해 주시기 바랍니다.

번

호
문항

전
혀
그
렇
지
않
다

그
렇
지
않
다

보
통
이
다

그
렇
다

매
우
그
렇
다

1 나는 아침에 일어나면 일하러 가고 싶다. ① ② ③ ④ ⑤

2 나는 직무를 수행하면서 내 자신이 강해지고 
활기가 생긴다. ① ② ③ ④ ⑤

3 나는 직무를 수행하는데 있어서 열정적이다. ① ② ③ ④ ⑤

4 내 직무는 나를 열심히 일하도록 만든다. ① ② ③ ④ ⑤

5 내 직무에 대해 자부심을 가진다. ① ② ③ ④ ⑤

6 나는 내 직무에 깊이 몰두한다. ① ② ③ ④ ⑤
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Ⅲ. 다음은 귀하의 업무와 관련된 자율적 행동에 관한 문항입니다. 귀하의 

실제 행동 또는 생각을 잘 나타내는 정도에 ü체크해 주시기 바랍니다.

번

호
문항

전
혀
그
렇
지
않
다

그
렇
지
않
다

보
통
이
다

그
렇
다

매
우
그
렇
다

1 나는 내 업무 외에도 조직 발전에 기여하는 일을 
자발적으로 수행한다. ① ② ③ ④ ⑤

2 나는 조직 내에서 전개되고 있는 모든 상황을 
잘 파악하고 있다. ① ② ③ ④ ⑤

3 나는 조직의 발전을 위해 최선의 노력을 다하고 
있다. ① ② ③ ④ ⑤

4 나는 조직의 이미지 향상에 도움이 된다면 
필수가 아닌 활동에도 적극적으로 참여한다. ① ② ③ ④ ⑤

5 나는 개선된 방법으로 일하려고 궁리하고 노력
하는 것은 나의 일이라고 생각한다. ① ② ③ ④ ⑤

6 나는 회사가 요구하는 이상으로 일을 한다. ① ② ③ ④ ⑤

7 나는 우리 팀/부서의 업무를 개선하기 위한 제
안을 자주한다. ① ② ③ ④ ⑤
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Ⅳ. 다음은 귀하가 직무를 수행하는 방식에 관한 문항입니다. 귀하의 실제 

행동 또는 생각을 잘 나타내는 정도에 ü체크해 주시기 바랍니다.

번

호
문항

전
혀
그
렇
지
않
다

그
렇
지
않
다

보
통
이
다

그
렇
다

매
우
그
렇
다

1 나는 일을 더 잘하기 위해 새로운 방식을 시도해 
본다. ① ② ③ ④ ⑤

2 나는 필요에 따라 맡은 업무나 범위의 종류를 변경해 
가며 일한다. ① ② ③ ④ ⑤

3 내 능력이나 흥미를 더 잘 활용할 수 있는 
새로운 업무를 시도해 본다. ① ② ③ ④ ⑤

4 나는 일을 할 때 추가적인 업무를 기꺼이 맡는다. ① ② ③ ④ ⑤

5 내 능력이나 흥미가 잘 반영될 수 있는 업무를 
우선시한다. ① ② ③ ④ ⑤

6 내가 맡은 업무가 조직의 성공을 위해 중요하다는 
것을 되새긴다. ① ② ③ ④ ⑤

7 내 일이 내 삶에 어떤 긍정적인 영향을 미칠 수 
있는 지 생각한다. ① ② ③ ④ ⑤

8 나는 공식적으로나 비공식적으로 기꺼이 후배나 
신입직원의 멘토가 된다. ① ② ③ ④ ⑤
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Ⅴ. 다음은 귀하의 인구통계학적 정보에 관한 문항입니다. 제공된 정보는 연구의 
통계 처리에만 활용되오니, 성실하게 응답해 주시길 부탁드립니다.

1. 귀하의 성별은?

① 여성 ② 남성  

2. 귀하의 연령은?

① 20대 ② 30대 ③ 40대   
④ 50대 ⑤ 60세 이상

3. 현 기업의 형태는?

① 일반기업 ② 벤처기업 ③ 비영리단체 
④ 외국계기업  ⑤ 공기업  ⑥ 기타(             )

4. 귀하의 직군은 어떻게 되십니까?

① 생산직 ② 사무직 ③ 영업직
④ 기술직  ⑤ 서비스직  ⑥ 기타(             )

5. 귀하의 현 직장에서의 근무기간은?

① 1년 미만 ② 1년 ∼ 3년 미만 ③ 3년 ∼ 5년 미만
④ 5년 ∼ 10년 미만 ⑤ 10년 이상  

6. 귀하의 현 직속 상사와 함께 근무한 기간은?

① 1년 미만 ② 1년 ∼ 3년 미만 ③ 3년 ∼ 5년 미만
④ 5년 ∼ 10년 미만 ⑤ 10년 이상  

7. 현재 속한 팀의 총 인원(리더 및 본인 포함)은?

① 5명 미만 ② 5명 ~ 10명 미만 ③ 10명 ∼ 20명 미만
④ 20명 ∼ 30명 미만 ⑤ 30명 ∼ 40명 미만 ⑥ 40명 이상

8. 귀하의 직급은?

① 사원/직원 ② 주임/대리 ③ 과장 
④ 차장 ⑤ 부장 ⑥ 기타(             )

9. 최종 학력은?

① 고졸 이하 ② 대학(2, 3년제) 졸업 ③ 대학(4년제) 졸업
④ 대학원 석사 ⑤ 대학원 박사

설문에 응해주셔서 감사합니다.
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【ABSTRACT】

The Effect of Ambidextrous Leadership

on Organizational Citizenship Behavior

and Job Crafting

: The mediating effect of job engagement

Nayeon Sung

Department of Business Administration
The Graduate School

Jeju National University

Organizations require not only the formal work performance of their members but 

also their voluntary participation and effort to thrive to confront the rapid changing 

environment. Employees’ voluntary and proactive behaviors such as organizational 

citizenship behavior and job crafting are critically dependent on the leaders’ role 

which promote autonomous and creativity behavior.

This study examines the effect of ambidextrous leadership which is a specific type 

of leadership model that is particularly relevant in modern economic situation. 

Ambidextrous leadership is a concept derived from ambivalence and leadership 

theories and it addresses ambidexterity at both organizational and individual levels. 

This leadership style is characterized by two distinct types of leaders' behaviors: 

opening leader behaviors(exploration-oriented) and closing leader 
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behaviors(exploitation-oriented). It also emphasizes the leaders' ability to flexibly 

switch between these two behaviors under changing needs and environment of the 

organization. 

However ambidextrous leadership theory lacks sufficient research interest and 

empirical evidences. Prior studies on the link between ambidextrous leadership and 

employee's outcomes are very little and has limit in their broader application to 

general companies. Moreover, there's a notable research gap in understanding how 

ambidextrous leadership impacts on employees' proactive behaviors.

This study hypothesizes that a leadership approach that flexibly alternates between 

two contrasting opening leader behaviors(exploration) and closing leader 

behaviors(exploitation) will be more effective in fostering organizational citizenship 

behavior and job crafting among team members than traditional, one-dimensional 

leadership styles.

This study anticipates that job engagement will play a role of mediator among 

these relationship. This prediction is based on prior findings that employees with high 

job engagement are more inclined to experiment with new ideas and exhibit proactive 

behaviors, which are crucial for effective task performance. Thus, job engagement is 

expected to enhance the effectiveness of ambidextrous leadership in promoting both 

organizational citizenship behavior and job crafting.

I conducted surveys both online and offline among office workers from various 

domestic companies in Korea. Out of 223 collected questionnaires, 200 were deemed 

valid after excluding 23 due to insincere responses and missing values.

I used SPSS 23.0 and AMOS 23.0 for analysis to understand the characteristics of 

the study variables. Confirmatory factor analysis was also employed to ascertain the 

suitability, reliability, and validity of the measurement items. Furthermore, correlation 

analysis was conducted to examine the relationships and directions among the 

variables. The results confirmed a relationship among the sub-factors of ambidextrous 

leadership, including opening leader behavior, closing leader behavior, job 

engagement, organizational citizenship behavior, job crafting, and demographic 



- 83 -

variables.

The hypotheses were tested using the SPSS PROCESS Macro Model 4. The 

analysis concluded that ambidextrous leadership positively influences organizational 

citizenship behavior and job crafting, with job engagement serving as a positive 

mediator in these relationships. Consequently, all the proposed hypotheses were 

accepted based on these findings.

This study broadens the understanding of ambidextrous leadership by exploring its 

mediating role of job engagement in the relationship between ambidextrous leadership, 

organizational citizenship behavior, and job crafting, without confining the research to 

a specific industry. It demonstrates that ambidextrous leadership positively influences 

organizational citizenship behavior and job crafting, which in turn contributes to 

organizational performance and development.

In light of these findings, it is vital for companies to place greater emphasis on 

the importance of both ambidextrous leadership and job engagement. Organizations 

should introduce support strategies, including leader training programs, to effectively 

foster ambidextrous leadership. Furthermore, it is essential to establish systems and 

work environments that foster job engagement among organizational members, thereby 

enhancing their involvement and contribution to the organization's success.

Keywords: ambidextrous leadership, organizational citizenship behavior, job crafting, 

job engagement
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