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I．서론 

최근 급변하는 경영환경은 기업 조직으로 하여금 수많은 불확실성 속에서 지속적인 변 

화와 혁신을 통해 경챙우위를 확보하고 유지할 방안들을 요구하고 있다． 가업은 효과적인 

운영을 위한 다양한 경영기법을 도입하며 존속을 위한 노력을 해 나가고 있다． 하지만 경 

챙우위를 위한 가장 중요한 요소인 조직을 구성하는 인적자원과 관련하여， 이미 조칙구성 

원은 조칙인엔서 경력인으로 변화하고 있으며， 조직 내에서의 경챙력 확보가 강조되고 있 
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고， 노동시장은 내외부를 막론하여 매우 유연한 것이 현실이다． 이러한 상황에서 기업은 

성장과 존속을 위해 조직과 개인의 목표를 일치시키고， 조직구성원들로 하여금 직무만족 

과 조칙몰입을 통해 직무기술서 상의 직무수행만이 아니라 평가나 보상과 칙접적인 연관 

이 없는 일들도 자발적으로 수행하도록 유도해야 한다． 특히 전사적 차원에서 조직구성원 

개인별 또는 팀별로 이루어지는 성과관리는 단순한 측정이나 평가가 아닌 궁극적 목적인 

성과향상을 위해 조칙환경 개선을 통한 지속적인 모니터링과 커뮤니케이션의 활성화가 필 

요하다． 

조직의 성과향장 차원에서 특히， 저성과자에 대한 성과개선을 위해 많은 학자들이 코칭 

의 중요성을 강조하고 있다． 코칭에 관한 연구는 주로 낮은 성과를 내는 구성원에 대한 

개신방안으로 인식되었지만（Fournies, 1987), 최근에는 단순히 부족한 부분을 채워주는 

것을 넘어 보다 장기적 관점에서 구셩원의 개발을 위한 개념으로 넓어지고 있다《최일완， 

김남숙 & 기영화， 2012)」 이와 관련하여， 상사코칭과 조칙유효성을 결정하는 조직구성원 

의 칙무수행과의 관계에 대해， Hargrove( 1995）와 Ellinger(2003）는 조직에서 상사코칭이 

활발할수록 개인의 역량 향상과 가치 체게에 영향을 미치게 되며， 이는 조직이 추구하는 

목표달셩에 기여하게 된다고 주장하였다． 이러한 점에서 코칭에 대한 연구는 다양한 각도 

에서 이루어질 필요가 있으며， 이러한 측면에서 본다면， 상사의 개별적 행동이나 역할 내． 

외 수행에 미치는 영향에 관한 연구에 비해 코칭과 혁신행동의 관계에 대한 연구는 다소 

미흡한 편이다． 

실제 경영현장에서 업무를 수행함에 있어 목표를 달성하기 위한 과정에서 가장 영향력 

을 갖춘 상대는 상사（supervisor）이며， 가장 빈번하게 상호작용하게 된다． 이러한 상사와 

부하간의 상호작용 과정에서 상사의 커뮤니케이션 능력은 효과적인 조직의 운영을 위해 

조칙구성원의 칙무수행뿐만 아니라 조직차원 내지는 팀 차원의 목표를 설정하고， 각자의 

역할과 책임을 규명하며， 행동에 미치는 문화를 형성하고 통제할 수 있다（·최항석 & 조찬 

식， 2014). 상사의 리더십 특성은 커뮤니케이션을 통해 분위기를 환기시킬 수 있을 뿐만 

아니라 조직구성원의 동기부여와 칙무에 대한 태도를 개선할 수 있을 것으로 기대된다． 

또한， 조직구성원의 동기와 직무태도와 관련된 변수인 칙무열의는 직무소진과 반대되는 

개념으로 설명되는데（Leiter & Maslach, 2004)／조칙행동 연구 분야에서 기존의 부정적 

인 심리상태나 행동을 개산하는 데 초점이 맞춰져 있던 것과는 대비되는 부분으로 최근 

등장한 긍정심리학（Positive Psychology）과 함께 많은 관심을 받고 있다． 이와 관련하여， 

Sonnentag 등（2008）은 조칙구성원의 직무열의 수준이 높으면 긍정적 정서수준도 높다고 

주장하였다． 하선미와 문개승（2013）은 칙무열의는 조직구성원의 조직과 직무에 대한 열정 

과동기수준을 끌어 올릴 수 있도록 도울 수 있으며， 상사의 비인격적 행동이 조칙구성원 
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의 직무열의에 부（-）의 영향을 미친다고 보고한 바 있다． 또한， 칙무수행과정에서 자산의 

성과개선과 역량개발에 대한 의지는 코칭과정의 필수적인 요소이며， 코칭의 성패를 좌우 

하는 중요한 요소라고 할 수 있기 때문에 칙무열의는 본 연구에 포함된 코칭과 직무수행 

간의 관계를 조절해 줄 변수로써 고찰할필요가 있다고 판단된다． 

본 연구애서는 조직의 유효성 극대화에 필수적인 조직구성원의 과업수행과 자발적으로 

이루어지는 혁신행동에 영향을 미치는 요인으로 업무수행 과정에서 가장 큰 영향력을 횅사 

하고 빈번하게 상호작용 하는 상사차원의 요인으로 상사코칭을 독립변인으로 설정하였다． 

또한， 양자 간의 관계에서 상사의 커뮤니케이션 능력과 조직구성원의 직무열의의 조걸효과 

검증하고자 한다． 

II. 이론적 배경 및 가설설정 

2.1 상사코칭 

코칭이란 용어는 스포츠를 비롯한 다양한 분야에 접목되아 많은 학자들에 의해 연구되 

었으며， Kilburg( 1996）는 코칭이 경영학 분야에 적용된 것은 1970난대를 전후해서 라고 

설명한다． 또한 Kilburg(2001）와 Berglas(2002）는 코칭에 대한 연구가 스포츠 및 심리치 

료， 교육뿐만 아니라 조직관리 같은 다양한 분야에서 폭넓게 이루어지고 있다고 주장하였 

다． 조직차원에서 코칭은 관리자적인 활동의 핵심（Evered & Selman, 1989）으로 자리매 

김한 이후， 지금은 경영학뿐만 아니라 현대 사회과학 분야에서 흔히 사용하는 용어가 되 

었다． 

하원식과 탁진국（2012）은 코칭을 무언가를 가르치는 것만이 아닌 학습 능력을 키우고 

조직구성원 스ㅅ로 가능성을 인지하고 확대하여 자신의 잠재력을 극대화할 수 있도록 도 

와주는 것이라고 설명하였다． 조직차원에서 코칭은 Hall, Otazo, & Hol!enbeck(1999）이 

조칙 외부의 코치에 의해 이루어지는 경영자 코칭과 조칙 내부에서 상사가 부하를 대상으 

로 코칭하는 관리적 코칭으로 구분하고 각각의 장점을 졔시하였다． 또한 Peterson & 

Little(2005）은 외부 코칭과 내부 코칭의 주안점과 의미에 대해 언급하였다． 이지현（2010) 

은 코치의 위치에 따라 외부 코칭과 내부 코칭으로 구분하면서 각각의 장단점을 설명하였 

다． 이상의 연구들을 종합해 볼 때， 외부 코칭으로 구분되는 경영자 코칭은 외부전문가를 

활용하여 조칙의 셩과 향상（Peterson & Little, 2005）과 경영자의 개인 경력 유지를 위한 

학습과정（강영순·김정훈， 2(끄3）이라 할 수 있다． 반면 내부 코칭으로 구분되는 관리자 코 
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칭은 조칙 내부에서 팀과 개인의 성과를 향장시키기 위한 것（Peterson & Little, 2005）으 

로， 코치와 코칭 수혜자 상호간의 이해를 바탕으로 외부 코칭에 비해 더 큰 영향력을 가 

질 수 있다（이지현， 2010). 실제 조직 내 업무현장에서 주로 이루어지는 코칭의 유형은 관 

리자 코칭이라 할 수 있으며， 관리자는 코칭에 관한 교육이나 학습을 통해 코치의 역할을 

할 수 있는 칙위 및 업무상 상위에 있는 자를 말한다（이지현， 2010), 따라서 관리자 코칭 

을 상사코칭이라 칭해도 무방하다고 판단된다． 

상사코칭은 다양한 학자들에 의해 정의되었다． 상사코칭은 조직 구성원의 성과와 역량 

향장을 지원하는 상사의 행동으로（Stowell, 1986), Fournies(1987）는 부하의 칙무수행에 

문제를 개샨하여 성과를 향장시키는 과정이라고 설명하였다． Mink 등＜1993）은 코칭은 코 

치가 다른 사람들의 학습을 잘 도와주기 위해 그들과의 관계를 형성해 나가는 과정이며， 

그 결과가 업무향장으로 이어진다고 제시하였다． Ellinger 등（2011）은 상사가 부하의 업무 

수행과 관련된 기술과 능력을 학습하고 개발할 수 있도록 지원해 줌으로써 조칙 구성원의 

학습과 성과를 향상시키는 강력한영향력을 갖는다고 주장하였다. 

상사코칭에 대한 구성개념 역시 학자들마다 다양하게 제안되었다． Stowell( 1986）은 상 

사코칭의 구성개념으로 방향제시， 역량개발， 수행평가， 관계 행동을 체시하였다． Orth 등 

(1987）은 관찰， 분석， 면담， 피드백 스킬로 구분하였고， Heslin 등（2006）은 지도， 촉진， 영 

감을 구성개념으로 살명하였다． 국내 연구로는 조대연·김희영（2009）이 문제해결 지원과 

학습을 통한 역량 향상에 초점을 두고 비즈니스 코칭 프로세스에 기초하여 제시한 코칭 

행동 20가지가 있고， 조은현·탁진국（2011）은 코칭리더십 척도 개발 연구를 통해 존중， 목 

표제시와피드백， 관점변화， 성장가능성에 대한 믿음이라는 4가지 범주로 분류하였다． 

본 연구에서는 상사코칭의 구성개념을 』부하의 성과와 관련하여 촹가하고， 부하가 문제 

점을 개선할 수 있도록 방향을 제시하여 역량을 향장시킴은 물론 호의적 관계를 형성하는 

일련의 행동과정이라는 점에서 Stowell( 1986）이 제시한 방향제시， 역량개발， 수행평가， 관 

계 행동으로 보았다． 

2.2 상사코칭과 직무수행의 관계 

Campbell(1990）은 과업수행을 조칙의 목표와 관련된 수행으로 정의하고， 개인의 수행 

정도에 따라 드러나는 결과에 대한 평가를 의미한다고 설명하였다． Borman과 

Motowidlo(1993）은 과업수행을 칙무기술서에 땅시되어 있는 행동들로 구성되어 있고， 조 

칙 내 변환 및 유지에 직접적으로 기여한다고 주장하였다. 

혁신행동은 개인이 문제 및 변화의 필요성을 인식하여 변화의 과정을 주도하는 것을 의 
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미하는 개념이다（이문선·강영순， 2003). Kanter(1988）는 개인의 혁신행동을 문제인식， 아 

이디어 채택 또는 해결방안 생성에서 시작하여 아이디어에 대한 후원을 찾아 나서고 이의 

실현을 위한 지지자를 연합하여 개인의 아이디어를 제품이나 서비스 공정 등으로 만드는 

과정이라고 청의하였다＜이문선·강영순， 2003). Scott & Bruce(1994）는 창의성을 혁신행 

동의 시작으로 인식하여 혁신행동을 통해 새로운 기술과 아이디어를 찾고， 새로운 아이 ' 

디어를 실행하는 데 필요한 적절한 행동이라고 제시한 바 있다． 

상사코칭은 조직구성원의 문제개선을 위한 방향제시를 통해 성과향상에 긍정적인 영향 

을 미친다（Ellinger et al., 2003), 또한 Li-Yan(2008）은 학습과 변화를 위한 일대일 상사 

코칭이 부하의 성과개선에 기여하는 것을 검증했으며， 박소희（2010）는 상사코칭이 조칙구 

성원의 역량 개발을 위한 학습을 촉진시켜 직무수행과 관련하여 유의미한 영향력이 있다 

고 보고하였다． 박재진과 최은수（2013）는 기업체 중간관리자의 코칭리더십이 조직구성원 

의 문제해결능력에 직간접적인 효과가 있음을 확인하였다． 김정식과 서문교（2008）는 익숙 

치 않은 상황에서 적절한 대응을 할 수 있는 능력을 말하는 인지적 유연성을 통해 리더의 

코칭행위가 업무성과 향상과 함께 다양한 해결책을 찾아내는 능력에도 영향을 미친다고 

밝혔다． 지성호와 강영순（2014）은 조직차원에서 상사코칭은 부하의 수행에 대한 평가를 

통해， 부하로 하여금 칙무수행과정에서의 문제점을 발견하고 이를 개선하기 위한 다양한 

방법을 모색하게 하고 공식적 또는 비공식적 학습을 촉친하게 한다고 살명하였다． 이처럼 

상사코칭은 상사와 부하의 관계를 바탕으로 문제개선을 위한 과정에서 조騙1성원을 참여 

시켜 주도적인 문제해결이 가능하도록 돕고， 외부 환경에 대한 반응성을 높여（Cohen et 

al., 1997) 과업수행과 혁샨행동에 기여할 것으로 추론해 볼 수 있다． 이상의 선행 연구들 

을 종합하여， 본 논문에서는 다음과 같은 가설을 설정하였다． 

가설 1. 상사코칭은 조직구성원의 직무수행에 정（+）의 영향을 미칠 것이다． 

가설 1-1. 상사코칭은 조직구성원의 과업수행에 정（+）의 영향을 미칠 것이다． 

가설 1-2. 상사코칭은 조칙구성원의 혁신행동에 정（+）의 영향을 미칠 것이다． 

2,3 상사 커뮤니케이션 능력의 조절효과 

커뮤니케이션은 공통 또는 공유라는 의미를 가진 라틴어 ‘communis’에 어원을 두며， 우 

리 나라에서는 이를 의사소통으로 번역해 사용되고 있다（차배근， 1993). 어원이 가진 의미 

를 있는 그대로 해석하면， 커뮤니케이션은 어떤 유기체가 다른 유기쳬와 지식， 정보， 감정 

등을 공유하는 행동의 과정으로 정의할 수 있다（황재선4최화열， 2009). Rogers와 
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Kincaid( 1981）는 커뮤니케이션을 상호이해에 도달하기 위하여 정보를 생산해 내고 공유하 

는 과정이라고 정의하였다， 이러한 커뮤니케이션에 관한 연구는 경영학 분야뿐만 아니라 

관광， 의료， 교육 등의 서비스 분야 등 매우 다양한 분야에서 이루어지고 있다． 특히， 경영 

학에서 커뮤니케이션은 조칙을 효율적으로 지휘·통제하는 데 요구되는 리더십 수단이라고 

할 수 있다． 

Norton(1983）은 경영 현장에서 조직구성원들의 커뮤니케이샨 활동에 가장 큰 영향을 

미치는 구성원을 동료나 부하보다 자신의 업무에 직접적 영향력을 행사하게 되는 칙속 상 

사라고 주장하였다． 경영 현장에서 칙속 상사는 주로 부서장 또는 팀장급의 간부를 일컫 

는다고 이해할 수 있다． 이혁진과 최화열（2010）은 상사의 커뮤니케이션은 부하에게 명령 

이나 지시를 내리는 하향적 커뮤니케이션뿐만 아니라 부하의 말에 귀 기울이는 상사의 태 

도와 개방적인 사고와 같은 상향적 커뮤니케이션도 포함된다고 지적하였다． 커뮤니케이션 

능력은 타인에메 자신의 의사를 적절하게 표현하거나 서로의 의간이 불일치할 때 자신의 

의사를 명확하게 기술하는 능력을 의미하는 것（Rubin, 1985）으로，Papa( 1989）는 조칙 내 

에서 커뮤니케이산 수단을 직무를 수행하는 과정에서 활용할 수 있는 능력에 따른다고 주 

장하였다． 

커뮤니케얘크 능력에 대한 구성개념은 학자들마다 다양한 관점에서 설명된다． 

Spitzberg & Cupach(1989）는 효과정과 적절성이라는 두 가지 차원으로 커뮤니케이션 능 

력을 구분하였다． 효과성은 커뮤니케이션을 통졔하고 자신의 목적을 성공적으로 달성하는 

능력을 말한다（Wiemann, 1977). 적절셩은 상호작용의 과정에서 사회적·대인적 규칙， 기대 

를 위반하지 않으면서 타인과 의사소통하는 능력을 의미한다（Spitzberg & Hecht, 1984). 

정확하고 개방적인 커뮤니케이션 활동은 다른 사람의 입장에 대한 이해와 협업， 타인에 

대한 신뢰에 긍정적 영향을 미치게 된다《Johnson & Johnson, 1989). Richmond와 

Martin(1998）은 커뮤니케이션은 공유하고자 하는 내용 못지않게 공유하는 방식이 적절할 

때 그 목적을 달셩할 수 있다고 주장하였다． 즉， 내용 이상으로 적걸하게 전달하고 공유하 

는 것이 성공적인 커뮤니케이션의 관건이라고 할 수 있ㄷ甘김정기·안호림， 2014). 

Zeev와 Ben-Sira( 1980）는 협력형（aff hiat ion）과 통제형（control)이라는 척도 개발을 통 

해 커뮤니케이션 유형을 구분하였고， 이와 관련하여 Ashford(1986）는 상사의 커뮤니케이 

션 능력이 부하의 조직몰입과 만족에 영향을 미치는 주요한 원인이라고 주장하면서 상사 

의 협력적 커뮤니케이션 활동이 부하로 하여금 자신의 상사가 더 많은 피드백을 제공하 

고， 더 높은 사회적 지원을 해 준다고 인식하게 만들기 때문에 상사에 대한 긍정적인 태 

도와 함께 조칙에 대한 몰입을 더욱 높인다고 살명하였다． 

경영 현장에서 코칭은 조직 바외부에서 성과향상이 증명된 교육·훈련 프로그램을 통해 
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다양한 방법 ㅇ로도 진행할 수 있다． 하지만 업무수행에 있어 가장 직접적이고 자연스럽게 

접촉하고 공유함으로써 역량 驪상에 영향을 미칠 수 있는 상대는 상사이며（Hunt & 

Weintraub, 2002), 이 과겅에서 지속적인 커뮤니케이션과 모니터링은 필수적인 요소라고 

할 수 있다． 

상사코칭이 직무수행에 미치는 영향에 대한 커뮤니케이션 능력의 조절효과는 상사의 리 

더십 특성파 관련하여 살명될 수 있을 것이다． 이는 전술한 바와 같이 커뮤니케이션은 경 

영 현장에서 조직을 효율적으로 지휘·통제하기 위한 상사 개인의 특성이 반영된 리더십이 

자 자질이라고 할 수 있기 때문이다． 이는 본 연구에서 상사의 커뮤니케이샨 능력은 상사 

의 커뮤니케이션 활동에 대해 조칙구성원이 지각하는 정도（최항석．조찬식， 2014）를 의미 

한다． Goleman(2000）은 상사코칭을 조직구성원과의 대화를 통해 스스로 문제를 해결할 

수 있도록 이끌어 간다는 점에서 보다 향상된 형태의 리더십이라고 주장하였다． 직무수행 

애 대한 시기적절한 상사의 커뮤니케이션은 상사에 대한 신뢰수준을 높여줄 뿐만 아니라 

효과적이다伋工지화，탁진국， 2011). 최항석과 조찬식（2014）은 도서관 종사자를 대상으로 한 

연구에서 상사의 커뮤니케이산 능력이 직무수행을 자신애 대한 투자인 동시예 조직에 대 

한 애착을 바탕으로 자발적안 노력을 투입하는 조직몰입에 긍정적인 영향이 있음을 밝혔 

다． 

또한， 조칙의 유효성을 극대화하기 위한 상사코칭이 더 효과적으로 이루어지기 위해서 

는 상사 차원의 특성뿐만 아니라 지원과 수용， 신뢰， 그리고 커뮤니케이션이 가능한 분위 

기 조셩이 요구된다＜Joo et al., 2012). 따라서 상사의 커뮤니케이션 능력이 조직의 성과 

개선을 위한 프로세스를 원활히 함으로써 직무얘 대한 태도에 영향을 주어 섬나코칭과 직 

무수행의 관계를 더욱 촉진할 것으로 추론해 볼 수 있다． 이러한 논의를 토대로 아래의 

가설을 제안한다． 

가설 2. 상사코칭이 조직구성원의 칙무수행에 미치는 영향력은 상사의 커뮤니케이션 능 

력에 의해 조절될 것이다． 

가설 2-1. 상사코칭이 조직구성원의 과업수행에 미치는 영향력은 상사의 커뮤니케이션 

능력에 의해 조절될 것이다． 

가설 ㅏ2. 상사코칭이 조직구성원의 혁신행동에 미치는 영향력은 상사의 커뮤니케이션 

능력에 의해 조절될 것이다． 
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2.4 직무열의의 조절효과 

칙무열의는 Kahn(1990）에 의해 조직구성원이 일상에서 겪는 경험들을 반영하지 못한다 

는 비판 하에 처음 제안된 개념으로， 직무소진의 반대되는 개념으로 연구가 시작되었다 

(Maslach, Schaufeli, & Leiter, 2001). 직무열의는 조직구성원들이 갖는 자신의 업무에 

대한 긍정적이고 성취적인 마음가짐으로 청의된다（Schaufeil, Salanova, Gonzalez-Roma, 

& Bakker, 2002). Kahn(1990）은 직무열의에 대해 조칙구성원이 칙무를 수행함에 있어 

육쳬적， 인지적， 정서적인 차원에서 정신적 에너지를 투입하는 것을 의미한다고 정의하였 

다． 직무열의는 자신의 칙무 가치 등에 대한 지각을 통해 태도를 형성하고， 행동이 발현되 

기 위한 직전 단계인 행위의도라는 점에서 조칙차원에서 구성원들의 직무열의에 대한 관 

리를 위해 배치나 조칙환경의 개선이 매우 중요하다． 

칙무열의의 구성개념을 살펴보면， Maslach와 Leiter(1997）는 칙무소진의 구성요소인 고 

갈． 냉소， 무능（Maslach & Jackson, 1996）과 상반되는 관점애서 직무열의를 에너지， 관 

여 및 효능감으로 설명하였다． Rothbard(200 1）는 관심과 몰두의 두 가지 차원으로 구분 

하였고， Schaufeil et al.(2002）은 직무열의의 구성개념으로 헌신， 활력， 몰두라는 세 가지 

하위차원을 제시하였다． May, Gilson, & Harter(2004）는 Kahn(1990）의 연구를 바탕으로 

직무열의의 하위 구성개념을 육쳬적， 인지적， 정서적 차원으로 구분하여 설명하였다． 

상사코칭이 칙무수행에 미치는 영향에 대한 칙무열의의 조절효과는 조직구성원의 칙무 

환경과 관련하여 설명될 수 있을 것이다． 이와 콴련하여， Schaufeil와 Bakker(2004）는 칙 

무요구（Job-Demand) 차원과 칙무자원（Job-Resource) 차원의 직무특성을 접목하여 JD-R 

모델을 제시하였다． JD-R모델을 통해 직무열의와 관련한 변수로 육체적， 정신적 건강과 

같은 개인관련 변인에서부터 직무관련 변인으로 이직의도， 조칙몰입과 같은 다양한 변수 

들을 제시하면서 대인갈등과 같은 칙무요구는 칙무열의를 감소시키고， 칙무목표 달성을 

위한 기술의 습득과 같은 직무자원은 직무열의를 증가시킨다고 설명하였다（Schaufeil & 

Bakker, 2004; Hakanen et al., 2008). 먼저， Gouldner( 1960）의 호혜성의 원칙에 기반해 

볼 때 상사는 상호작용하는 부하의 직무에 대한 태도나 행동을 통해 더 많은 코칭을 실행 

할 수 있다． 바꾸어， 부하는 상사로부터 자신의 업무수행에 대한 정확한 방향을 안내받을 

수 있고， 칙무수행에 필요한 새로운 기술， 지식의 습득과 능력의 배양 등 개인 역량의 개 

발을 통해 칙무과부하에 따라 나타날 수 있는 부청적인 문제를 방지할 수 있을 뿐만 아니 

라 보다 많은 정신적 에너지를 투입함으로써 과업을 효과적으로 수행할 수 있게 할 것이 

다． 또한， 상사코칭은 상사와 부하간의 신뢰를 바탕으로 한 상호작용을 통해 관계가 이루 

어지기 때문에 높은 사회적 지원을 받고 있다고 인지하고， 정서적으로 안정감을 갖게 된 

84 



상사코칭과 직무수행의 관계와 상사의 커뮤니케이션 능력과 직무일의의 조절효과 85 

다． Amabile(1983）은 심리적으로 안정적인 환경의 조직구성원들은 자신의 칙무에 대해 

보다 적극적이며， 수행과정에서 새로운 방식을 추구하게 된다고 주장하였다． 또한， 

Sonnentag(2003）는 스트레스를 느끼는 직무에 대해서도 건강과 긍정적인 직무정서를 통 

해 새롭고 유익한 방법을 찾도록 도와준다고 언급하였다． Spreitzer 등（2005）은 인지적 

차원의 학습감과 정서적 차원의 활력감을 하위차원으로 개인의 에너지를 긍정적으로 활용 

할 수 있으며 조직환경의 영향을 받는 번영감（thriving）을 개념화하면서 조직구성원들이 

번영감을 가질 때， 새로운 지삭， 타인과의 관계 강화 등 긍정적인 자원을 생성한다고 설명 

하였다． 또한， 번영감은 조칙구성으로 하여금 장·단기적으로 업무를 향상시키고， 역량 개발 

과 적응성을 높여 개인 성장의 근간이 된다고 언급하였다（Carmel & Spreitzer, 2009). 

따라서 조직구성원의 칙무열의가 상사코칭을 통한 칙무수행어！ 미치는 영향을 증대시킬 乙！ 

으로 추론해 볼 수 있다． 이러한 논의를 토대로 아래의 가설을 제안한다． 

가설 3. 상사코칭이 조직구성원의 칙무수행에 미치는 영향력은 조칙구성원의 칙무열의 

에 의해 조절될 것이다． 

가설 3-1. 상사코칭이 조직구성원의 과업수행에 미치는 영향력은 조직구성원의 직무열 

의에 의해 조절될 것이다． 

가설 3-2. 상사코칭이 조騙1성원의 혁신행동에 미치는 영향력은 조칙구성원의 직무열 

의에 의해 조절될 것이다． 

正． 연 L방법 

3.1 연구모형 및 분석방법 

본 연구모형은상사코칭이 조직구성원들의 직무수행 중 직무관련 변수인 과업수행과 개 

인관련 변수인 혁신행동에 미치는 영향력을 검증하고， 상사코칭과 직무수행 간의 관계에 

서 상사의 커뮤니케이션 능력과 조직구성원의 직무열의의 조절효과를 검증하기 위한 목적 

으로 설계되었다． 
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상사의 

커뮤니 케이셔 늣력 

 

상 사 코 칭 

직 무 열 의 

＜그림 3-1> 연구모형 

3.2 변수의 정의 및 측정 

과 업 수 행 

혁 신 행 동 

실증연구를 수행하기 위한 변수들의 조작적 정의와 측정방법은 다음과 같다． 상사코칭 

은 조직의 목표 달성을 위해 상사가 조칙구성원에게 방향제시， 개발， 수행평가， 관계를 촉 

진하는 행동을 의미하며（Stowell, 1986), 본 연구에서는 상사코칭의 방향제시， 개발． 수행 

평가， 관계의 구성개념을 단일 차원으로 접근한다． 측정도구는 Stowell( 1986）에 의해 캐 

발된 척도를 활용하였으며 측정문항의 예로는 " 나의 상사는 나의 업무에 대한 방향을 명 

확히 제시해 준다씩 “나의 상사는 나의 가치를 인정하고 나와 좋은 관계를 가진다＂등 13 

개 문항으로 구성되어 있다． 

커뮤니케이션 능력은 조직 내 타인과의 관계에서 얼마나커뮤니케이션 수단을 잘 활용 

하여 상호작용 하는가를 말한다＜Papa, 1989). 본 연구에서는 Canary(2000）가 개발한 커 

뮤니케이션 능력 18개 측정문항 중 김준석（2007）이 번안하여 활용한 커뮤니케이션 능력 

의 적절성과 효과성의 개념을 연구목적에 맞게 일부 수정하여 측정하였다． 측정문항은 8 

개로 구성되어 있으며 “상사는 부하들의 행동과 기분을 잘 알기 때문에 상황에 맞게 어떻 

게 대화해야 하는지를 잘 안다”， “상사는 대화 목표를 정해 놓고 그 목표를 달성하기 위 

해 해야 할 행동을 잘 알고 있다” 등이다． 

칙무열의는 조칙구성원이 직무를 수행함에 있어 육체적， 인지적， 정서적인 차원에서 정 

신적 에너지를 투입하는 것으로 청의하였다《Kahn 1990). 본 연구에서는 직무열의의 구성 

개념을 단일 차원으로 접근한다． 측정도구는 Saks(2006）에 의해 개발되고 박노윤（2011) 

의 연구에서 타당성과 신뢰성이 검증된 6개 문항 중 본 연구의 목적에 부합하도록 5개 문 

항으로 조청하여 활용하였다． 측정문항은 “나는 업무를 수행할 때 시간 가는 줄 모른다”． 

“나는 업무를 할 때 업무에만 몰입한다” 등으로 구성되어 있다． 
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과업수행이란 조직의 목표와 관련한 수행을 의미하며， 조직구성원의 수행에 따른 결과 

에 대한 평가이다（Campbell, 1990). 과업수행은 김도영·유태용（2002）이 번안한 Williams 

& Anderson(1991）의 측정도구를 사용하였다. “나는 주어진 업무목표를 항상 달성한다”， 

“나는 맡은 업무를 잘 처리한다는 말을 회사 내 사람들로부터 자주 듣는다”를 포함한 6개 

문항으로 구성되어 있다． 

혁신행동은 개인이 문제 및 변화의 필요성을 인식하여 변화의 과정을 주도하는 것을 의 

미하는 개념이다（이문선·강영순， 2003). 혁신행동의 측정은 Scott & Bruce(1994）가 개발 

하고 지성호·강영순（2012）에 의해 타당성이 검증된 5개 문항을 사용하였다． 측정문항의 

' 예로는 “나는 칙무와 관련된 새로운 기술이나 아이디어를 찾는다”， " 나는 다른 사람들에 

게 아이디어를 자극케하고 증친시킨다” 등이다． 각 변수에 대한 측정은 Liked 5점 척도 

로 이루어쳤다． 

3.3 조사방법 및 표본특성 

본 연구에서는 변수들 간의 관계를 설정하고， 설문조사를 통해 제시된 가살을 검증하였 

다． 연구의 표본은 제주특별자치도에 소재지를 두고， 전국적인 네트워크를 갖춘 공기업과 

/. 사기업 중 조칙 내에서 업무와 관련하여 상사코칭이 이루어지고 있는 조직의 조직구성원을 

대상으로 하였다． 설문지는 연구자가 조사원에게 연구목적을 살명하고， 조사원이 직접 조사 

대상 기관을 방문하여 배부 및 회수하도록 하였다． 총 260부를 배부하여 회수한 233부 중 

응답이 불성실하거나 펀향적인 분포를 보인 설문지를 제외한 212부를 분석에 활용하였다． 

연구표본의 특성을 보면 남성 72.6%, 여성 27.4％이며， 연령대로는 30대 이하 45.3%, 

40대 이상 54.7％이다， 직무별로는 사무직이 49.5%, 영업칙 26.9%, 기타／기술직이 23.6% 

였다． 마지막으로 근속기간은 5년 미만 31.1%, 5년 이상 10년 미만 20.8%, 10년 이상 

48.1％이다． 

W뒝 실증분석 

4.1. 신뢰성과 타당성 검증 

본 연구에서는 측정도구의 타당성 검증을 위해 탐색적 요인분석을 실시하였다． 검증방 

법으로는 주성분 분석（principle component analysis）과 회전방식은 칙교회전방식 
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(varimax rotation）을 사용하였다． 

＜표 4-i> 신뢰성 및 타당성 분석 

I 개념 / 

．죽정변수 

상사코칭 카뮤니케이션 능력 	직무열의 과업수행 혁신행동 αontah's 

a 요인적재량 

.785 

.845 

.7田 

.796 

.705 

.772 
9.56 .669 

.785 

.762 
0 10 
011  
0 12 

0 13 

0 14 
0 15 
0 16 
0 17 

0 18 

.750 

.701 

.762 

.693 
.634 

ㅣ 	.720 
.743 
.595 

9.11 .677 
.e57 
.663 
.671 

媤
 乙
 기
 

Q
 
Q
 
Q
 

0 22 
0 23 
0 24 

0 25 

0 26 
0 27 

.754 

8.46 
.752 
.738 
.742 

.730 

.648 

9.10 
.736 
.792 
.772 
.807 

.709 

.708 

.731 8.97 

.682 

.666 
총 누적분산 67.64% 요인별 분산 39.58% 5.44% 3.20% 14.90% 4.52% 
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연구모형에 투입된 변수들은 예상대로 〈표4-1〉에 제시된 바와 같이 총 5개의 요인이 

추출되었고， 이들 요인은 총 분산의 67.64％를 절명해 주고 있다． 다만， 직무열의의 다섯 

번째 측정문항은 요인추출에 저해되는 문항으로 파악되어 분석에서 제외하고 4개 문항을 

활용하였다． 요인의 구분은 고유값（Eigenvalue) 1을 기준으로 이를 상회하는 요인들을 추 

출하였으며， 제1요인의 요인 부하량은 .669에서 .845로 39.58％의 설명력을 나타내었다． 

다른 요인들의 측정문항의 요인 부하량 역시 .595아서 .807로 각 요인에 적절하게 적개된 

것으로 나타났다． 또한， 추출된 각각의 요인들의 신뢰성을 검증한 결과에서는 신뢰성 계수 

(Cronbach's a）가 모두 0.7 이상으로 비교적 높은 신뢰성을 나타냈다． 

4.2 기술통계 및 상관관계 

본 연구에 투입된 변수들 간의 관계가 어떤 방향이고， 어느 정도의 관련성을 갖는지를 

살펴보기 위해 상관관계분석을 실시한 결과는 〈표 ㅏ2〉와 같다． 

〈표 ㅏ2> 변수들의 기술통계량 및 변수간 상관관계 

변 수 	평균 騙 
	

1 	2 	3 	4 

상사코칭 	3. 66 	.75 

커뮤니케이션 능력 	3.68 	.65 	.723** 

직무열의 	3.81 	.65 	.386** 	. 455** 

과업수행 	3.52 	.61 	.264** 	. 353** 	.514** 

혁신행동 	3. 37 	.68 	.327** 	.380** 	. 407** 	.71 1** 

N=212, **: p<.01 

본 연구모형에 포함된 변수들 간의 상관관계를 살펴보기 위해 피어슨（Pearson) 상관계 

수를 제시하였다． 위의 분석결과는 연구모형과 가설설정에서 예측한 바와 같이 각 변수 

간의 관계에서 모두 통계적으로 유의한 정（+）의 상관관계를 나타냈으며， 변수들의 평균과 

표준편차를 함께 제시하였다． 
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4.3 가설검증 

상사코칭과 과업수행， 혁신행동의 관계에서 상사의 커뮤니케이션 능력과 직무열의의 조 

절효과를 검증하기 위하여 Baron & Kenny(1986）가 제안한 위계적 회귀분석을 살시하였 

다． 상호작용효과의 검증을 위한 회귀분석에서는 Aiken과 West( 1991）가 제안한 평균중심 

화（Mean-centering）를 통해 상호작용변수를 생성하여 분석에 활용하였다． 

＜표 ㅑ3> 상사코칭과 결과변인의 관계 

*p<.05. **p<.01 ***p<.001 

먼저， 상사코칭이 과업수행， 혁신행동에 미치는 영향력을 살펴보았다． 1단계에서는 본 

연구의 인구통계적 변수（연령대， 성별， 근속기간， 직무더미1, 직무더미2）들을 통제하고， 2 

단계에서는 1단계에 추가로 독립변수인 상사코칭을 투입하여 분석한 결과 상사코칭과 과 

업수행， 혁신수행 간예 정（+）의 영향이 있는 것으로 확인되었다（상사코칭과 과업수행 겹 

R2=0.63, A Pvalue=l4.825, p<O.001, 상사코칭과 혁신수행 乙 R2=0.99, A 

F-value=23.566, p<O.001). 따라서 가설 1-1과 P2는 모두 채택되었다． 

가설 2-1과 2-2는 각각 상사코칭이 조직구성원의 과업수행과 혁신행동에 미치는 영향 

력은 상사의 커뮤니케이션 능력에 의해 조절된다는 것이다． 이를 검증하기 위해 위계적 

회귀분석을 하였다． 먼저 1단계에서 본 연구의 인구통계 변수들을 통제하고， 2단계에서는 

독립변수인 상사코칭과 상사의 커뮤니케이션 능력을 추가로 투입하였고， 3단계에서는 두 
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조절효과를 보인 변인들이 조절의 방향성을 살펴보기 위해 ＜그림4-1>, 〈그림 4-2〉와 

같이 도식화 하였다． 이는 조절변수의 값을 높은 집단과 낮은 집단으로 구분（평균을 기준 

으로 1표준편차 상·하위값）하여 독립변수와 결과변인， 조절변수의 관계를 회귀선으로 나타 

낸 것이다． 〈그림 4-1〉과 ＜그김 4-2〉에서 보듯이 상사의 커뮤니케이션 능력을 낮다고 

인식하는 집단에서 각각 상사코칭이 과업수행， 혁신행동에 미치는 영향력의 효과가 더 큰 
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독립변수의 상호작용 값을 추가하여 투입하였다． 상호작용 값은 다중공선성의 ，오류를 최 

소화하기 위해 두 변수를 각각 센터링（원래의 값 - 평균 값）한 뒤， 두 값을 곱하여 분석에 

활용하였다． 또한 조절효과의 여부는 3단계에서의 A R2의 통계적 유의성（A F-value）을 

기준으로 확인하였다． ＜표4-4〉에 제시한 바와 같이， 과업수행과 혁신행동에 대한 상사코 

칭과 상사의 커뮤니케이션 능력의 주효과가 유의한 영향력을 나타내었다． 상호작용 값을 

투입한 Model 4를 통해 조잘효과를 확인해 볼 수 있다． 상사의 커뮤니케이션 능력의 조 

걸효과는 상사코칭과 과업수행， 혁신행동의 관계에서 각각 A R2=0.18(A 

F-value=4.503, p<0.05.）와 A R2=0.17(A F-value=4.262, p<O.05）로 모두 유의한 것으 

로 나타났다． 이는 가살 ㅏ1과 ㅏ2가 모두 채택되었음을 의미한다． 

〈표 4-4> 상사의 커뮤니케이션 능력의 조절효과 



＜그림 4-1> 상사코칭과 과업수행의 관계에서 상사 커뮤니케이션 능력의 조절특성 

＜그림 4-2> 상사코칭과 혁신행동의 관계에서 상사 커뮤니케이션 능력의 조절특성 
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것으로 나타났다． 
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가설 3-P牢3-2는 상사코칭이 조직구성원의 과업수행과 혁신행동에 미치는 영향력은 

조직구성원의 직무열의에 의해 조절된다는 것이다． 이를 검증하기 위하여 위의 상사의 커 

뮤니케이션 능력의 조절효과 검증과 같은 방법으로 실시하였다. 〈표 ㅏ5＞에 제시된 결과 

에서 보듯이 상사코칭과 칙무열의는 과업수행과 혁신행동에 긍정적인 영향을 미치지만， 

상호작용 값을 투입하였을 때 』J R2은 모두 통계적으로 유의하지 않은 것으로 나타났다． 

이는 직무열의가 상사코칭과 결과변인과의 관계를 조절하는 효과가 없음을 의미한다． 따 

라서 가설 3-1과 }2는 기각되었다． 

〈표 ㅏ5> 직무열의의 조절효과 
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이러한 원인은 다양한 관점에서 추가적인 연구가 필요하겠지만， 우선 고려해 볼 수 있 

는 것은 조칙구성원이 수행하는 직무특성 변인이다． 예를 들어， 자신의 칙무를 통해 노 

하우를 축적할 수 있는 다분히 개인적 역량에 따라 성과를 창출할 수 있거나 근속기간 

에 따라 칙능에 대한 자부심이 높은 경우라면 상사코칭과 같은 지원보다는 업무환경의 

개선 또는 다른 형태의 위생요인적 지원이 직무수행에 더 큰 영향력을 발휘할 것으로 

예상해 볼 수 있다， Bakker와 Demerouti(2007）은 앞서 제시했던 JD十 모델을 확장시 

킨 상호작용 모형을 통해 칙무열의에 직무자원뿐만 아니라 개인적 자원이 미치는 염향 

을 검증한 바 있다， 이에 연구는 후속연구를 위한 과제로 남겨둔다． 
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\1．결론 

본 연구는 상사코칭과 조직구성원의 직무수행 간의 관계에서 조절변인에 의한 구체적인 

매커니즘을 규명하기 위해 크게 두 가지 관점에서 수행되었다． 첫째， 상사와 조직구성원의 

관계를 바탕으로 성과개선과 역량개발을 위한 상사코칭이 칙무수행에 미치는 영향력을 규 

멍하였다． 둘째， 양자 간의 관게얘서 상사의 커뮤니케이션 능력과 조직구성원의 칙무열의 

의 조절효과를 검증하였다． 그 결과를 요약하면 다음과 같다． 첫깨7 상사코칭은 조직구성 

원의 과업수행과 혁신행동에 긍정적인 영향을 미치는 것으로 확인되었다． 이는 기존의 상 

사코칭과 조칙구성원의 업무향상 및 역량개발의 관계를 검증한 선행연구들（예， Orth, 

Wilkins, & Benfari, 1987; Mink et al., 1993; Cohen et al., 1997; 김정식4서문 L, 

2008 등）을 지지하는 것이다． 

둘째， 상사의 커뮤니케이션 능력은 상사코칭과 두 결과변인 간의 관계에서 통계적으로 

유의한 조절효과가 있음을 검증하였다． 다만， 독립변수와 조절변수의 상호작용 효과를 검 

증하는 과정에서 과업수행과 혁신행동에 미치는 정（+）의 영향이 상사의 커뮤니케이션 능 

력을 낮게 인식하는 집단에서 더욱 강하게 작용하는 것으로 나타났다. 이에 대한 원인은 

다양한 관점에서 살펴볼 필요가 있지만， 상사코칭이 칙무수행에 미치는 효과가 상사의 커 

뮤니케이션 빈도나 양만을 가지고 판단하는 것이 아니라 커뮤니케이션의 질적 차원과 상 

사의 커뮤니케이션 스타일을 중요한 요소로 여긴다고 해석해 볼 수 있다． 

셋째， 조칙구성원의 칙무열의가 상사코칭과 두 결과변인 간 관계에서의 조절효과는 통 

계적으로 유의하지 않아 가설 3-1과 3-2는 채택되지 못했다． 이는 전술한 바와 같이 직 

무열의는 직무요구（job demands) 및 직무자원（job resources）뿐만 아니라 개인적 자원이 

영향을 미친다는 점을 주목해야 한다． 이는 조직차원에서 조칙구성원에 대한 동기직 요인 

을 통한 성과추구만이 아니라 위생적 요인에 대한 관심과 지원이 확대될 때 조직유효성을 

증대하는데 더윽 기여할 수 있음을 의미한다． 

본 연구의 시사점을 제시하면 다음과 같다． 첫째， 다양한 연구에서 상사코칭의 칙무수행 

에 미치는 영향력을 검증됨으로 인해 효과적인 상사코칭 방법에 대한 투자가 필요하다． 

특히 과거의 지시적·통제적인 상사가 아닌 조직구성원과의 신뢰를 바탕으로 한 관계를 통 

해 팀과 개인의 성과향상과 프로세스를 개선할수 있도록 촉진하는 다양한 부서장의 역할 

확대가 필요하다． 최세경과 강정애（2013）에 의하면， 팀원들의 커뮤니케이션 참여는 팀 공 

유감을 매개로 팀 학습에 긍정적인 영향을 미치게 된다． 또한， 과거 Drucker( 1966）는 조 

칙 내에서 커뮤니케이산이 활발해질수록 조칙의 목표에 대한 조직구성원들의 인식이 더 

94 



상사코칭과 직무수행의 관계와 상사의 커뮤니케이션 능력과 직무열의의 조절효과 95 

분명해진다고 밝혔다． 이는 팀장급 상사의 커뮤니케이션 능력이 조칙구성원들의 커뮤니케 

이션 참여를 유도하여 팀 비전의 수립과정에서부터 개인 목표의 설청， 업무수행 과정에서 

의 방향제시 등을 통해 팀과 개인의 개발을 촉진할 수 있음을 의미한다， 

둘째， 급변하는 경영환경은 국내로 눈을 돌려볼 때에도 노동시장의 유연화로 인해 경 

쟁우위 확보의 원천인 인적자원관리의 중요셩이 나날이 강조되고 있다． Kilburg(1996）는 

조칙관리의 패러다임이 물적자원에서 인적자원으로 그 비중이 바뀌민서 조직구성원을 개 

발시키는 잔략으로서 코칭에 대한 관심이 증가하고 있다고 지적하였다． 이에 조직구성원 

간의 상호작용은 우수한 인개의 유지， 관리뿐만 아니라 성과개선을 통한 개인 및 조칙차 

원의 경챙력을 졔고하는 밑거름이다． 따라서 기업 조직에서는 팀장급 안사에 있어 객관적 

인 코칭능력과 자격을 갖춘 인원을 승진，배치할 필요가 있으마， 아울러 효과적인 코칭의 

실천전략을 수립하여 시행해야 한다． 조칙구셩원에게 있어 조직에 솔선수범적이며 믿고 

따를 수 있는 상사의 존재는 단기적인 성과개선에 그치는 것이 아니라 현대 조직구성원들 

의 관심사인 자기 경력관리에 대한 로드맵을 제시해 줄 뿐만 아니라 개인의 내적 동기요 

인을 증폭시키는 데 큰 역할을 하게 될 것이다． 최근 코칭에 관한 연구는 자기효능감 졔 

고（Nielsen & Munir, 2009; Baron & Morin, 2010; 조은현， 2010), 기본심리욕구와의 

관계（강영순·김정훈， 2013）와 같이 조직구정원의 잠재력을 최대화할 수 있는 효과에 관한 

연구가 이루어지고 있다．‘이는 오늘날 모든 기업 조칙의 관심사항인 핵심인개 육성（Talent 

management), 후계자 양성관리（Succession 이an) 방안과도 부합된다고 할 수 있다． 

본 연구는 몇 가지 한계를 지니고 있다． 첫째， 본 연구의 자료 수집은 설문지를 통한 단 

일 응답자의 자기보고식（self-report) 조사방법에 의해 이루어졌으며， 횡단적 연구로 인해 

동얄방법편의（Common Method Bias）로부터 자유로울 수 없다． 따라서 변수들 간의 인과 

관계를 설명하는데 한계가 있다． 향후에는 변수들 간의 보다 확실한 인과관계를 검증하기 

위해 종단적 연구설계를 통한 연구가 이루어질 필요가 있다． 또한 제주지역에 거주하는 

조직구성원들을 대상으로 했다는 점과 측정도구의 신뢰성이 검증되었음에도 조사대상의 

업종이 한정되어 있어 연구결과를 일반화 하는데 한계가 있다． 

둘째， 본 연구에 포함된 반수들 간의 상관관계에 있어 상사코칭과 상사의 커뮤니케이션 

능력， 과업수행과 혁신행동은 상관관계가 .70 이상으로 비교적 높게 나타났다． 이는 응답 

자들의 응답에 있어 혼란을 야기시킬 수 있으므로 변수들 간의 관계를 설명하는데 제한이 

따른다． 따라서 변수들 간의 고유한 영향력을 검증하기 위한 개선이 필요하다． 

셋째， 상사코칭과 두 조절변인의 상호작용 효과가 발휘될 수 있는 업무 분야를 검증하 

기 위해 세부 업종 및 직무별로 구분하여 연구할 필요가 있다고 판단된다． 현대 조직은 

기업과 공공기관 등 추구하는 바와 업무프로세스가 매우 다양하다． 전술한 바와 같이， 소 

95 



96 産經論集 第35輯 

속되어 있는 조칙의 성격과 업무환경과 형태， 수행하는 업무가 개인의 역량에 기반하는지 

아니면 정해져 있는 매뉴얼에 따른 것인지에 따라 조칙구성원의 칙무수행에 미치는 영향 

력이 차별적일 것으로 예상된다． 

마지막으로 향후 연구에 있어서는 상사코칭과 같은 대인적 차원에서의 지원과 상호작용 

이 효과적인 칙무수행만이 아닌 최근 경영학 연구의 이슈로 떠오른 선제적 행동 등에 미 

치는 영향에 대해 연구함으로써 연구영역을 확장할 필요가 있다． 
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