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요  약  지식경제시대 기업이 직면한 가장 중요한 과제는 기업의 핵심 자원인 지식근로자에 대한 관리이다. 최근 관
심이 폭증하는 조직 몰입도는 자신이 근무하는 기업에 애착을 갖고 기업의 성공을 위해 시간, 두뇌, 에너지 등을 얼
마나 자발적으로 투자하는가를 나타내는 개념으로 조직 몰입도를 향상시키는 것은 지식근로자의 관리와 활용에 중요
한 시사점을 제공해준다. 

본 연구에서는 선행연구를 기반으로 지식근로자의 직무특성을 선행요인으로 하여 조직 몰입도에 미치는 영향을 공유
리더십(Shared Leadership)을 조절변수로 도출하는 것을 목적으로 한다. 본 연구는 지식근로자에 대한 Drucker(1999)의 
정의에 따라 국내 기업에 종사하는 화이트칼라 임직원들을 대상으로 온라인 서베이를 시행하였다. 업종별로는 유통업
이 60.2%로 가장 많았고 그 다음이 24.3%로 제조업이 많았다. 직급별로는 주임, 대리의 직급이 37.5%, 과장, 차장 직
급이 36.9%로 비슷한 수준으로 응답에 참여하였다. 근속년수 별로는 1년에서 5년 미만이 31.7%로 가장 많았고 10년
에서 20년 미만이 25.9%로 그 다음으로 많았다. 직종별로는 일반사무직이 31.5%로 가장 많았다.연구결과, 직무특성 
중 자율성, 피드백은 조직 몰입도에 긍정적 영향을 미쳤다. 공유리더십은 조절변수로 독립변수인 직무특성의 자율성, 

피드백 그리고 문제해결과 종속변수인 조직 몰입도에 긍정적인 영향을 미치는 것으로 나타났다. 하지만 직무복잡성에
는 유의한 영향을 미치지 못하는 것으로 나타났다. 또한 직무특성이 조직몰입에 미치는 영향관계에서 공유리더십은 
직무특성의 피드백과 문제해결에 긍정적인 영향을 주는 것으로 나타났지만 자율성과 직무복잡성에는 영향을 주지 않
는 것으로 나타났다.

Abstract  In this era of the knowledge-based economy, the most important issue that we faced is the 
management of the knowledge workers who is the main source of enterprise.
There has been a big issue on the organizational commitment recently which is the idea of how much 
employees have a positive affection to the enterprise they work for and also how much time, knowledge and 
energy employees are willing to invest for their company success.
Improving this concept would provide a meaningful implication in managing the knowledge workers. 
This research which is based on previous studies, it aims to control the effect on the organizational commitment 
by Shared Leadership which puts the job characteristics of knowledge workers into a dominant factor. 
As a result of the study, among the several job characteristics, autonomy and a feedback had a positive effect 
on the organizational commitment. Shared Leadership as a moderating variable, has shown an affirmative effect 
on autonomy, a feedback, and problem solving as an independent variable and on the organizational commitment 
as a dependent variable. 
However, related to the job complexity, it did not show a notable influence. Also, the Shared Leadership has 
shown a favorable impact on the feedback and problem solving, but barely effected on autonomy or job 
complexity
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1. 서론

Drucker(1993)는 「자본주의 이후의 사회 (Post 
Capitalist Society) 」에서 "새로운 경제 사회에서의 지식
은 전통적인 생산요소인 노동력, 자본, 토지 등과 같은 중
요한 자원 일 뿐만 아니라 유일하고도 의미 있는 자원"이
며 지식에 기초한 사회에서는 "지식을 갖춘 근로자
(Knowledge Worker)"가 가장 우수한 자산이 될 것이라고 
하였다. 현대사회에서 부의 창출은 기존의 지식에 새로운 
지식을 적용하는 것에 점차 좌우되어 가고 있으며, ‘지식
근로자’라 일컬어지는 전문가의 기여에 의존하는 경향이 
늘어 가고 있다(Davenport & Prusak, 1998).

이와 같이 Drucker(1959)에 의해 지식근로자가 정의 
된 이후로 기업들을 중심으로 지식 및 지식근로자들에 
대한 관심이 확대되었다. 지식근로자는 지식이라는 매개
체를 잘 활용하는 지식노동의 종사자로 이미 기업의 핵
심인력 및 중점관리인력이 되었다. 어떻게 효과적으로 지
식근로자를 관리하고 그들이 갖고 있는 창조성과 잠재력
을 발굴, 개발 및 이용하며 지식근로자의 업무열정과 책
임감을 높이고 지식기술의 생산, 전파, 활용, 가치창조를 
촉진시키는가 하는 것은 현대기업의 인적자원관리가 직
면한 가장 중요한 과제이다(Bennis, W., Spreitzer, G., & 
Cummings, T., 2001).

직무특성과 조직구성원의 관계를 규명하여 조직을 구
성하는 개인의 직무성과와 효과성을 향상시키려는 연구 
중 가장 대표적인 것이 Hackman & Oldham(1980)이 제
시한 직무특성모델(Job Characteristics Model， JCM)이
다. 이 모델을 기반으로 Chiu & Chen(2005)는 스킬 다양
성과 과업중요성이 종업원의 조직시민행동에 긍정적인 
촉진작용이 있음을 검증하였다. Saavedar(2000)도 과업중
요성과 자율성은 유쾌한 감정과 정(+)의 관계가 있고, 과
업정체성과 피드백은 소극적 감정과 부(-)의 관계가 있음
을 제시하였다. 

그러나 Hackman & Oldham(1980)이 제시한 직무특성
모델이 다양한 지식근로자들의 직무특성을 반영하지 못
한다는 한계점이 있어 Morgeson & Humphrey(2006)는 
과거 직무특성모델 및 관련 이론을 기반으로 더욱 광범
위한 직무특성모델을 개발하였다.  

조직 구성원이 조직에 대한 태도와 행동이 어떠하며, 
어떤 변인에 의해 형성 되고 조직에 어떠한 영향을 미치
는 가에 대한 의문은 끊임없이 제기되어 왔다. 조직몰입
에 대한 연구는 조직에 대한 목표와 가치를 반영하고 있
기 때문에 안정적으로 지속될 수 있고, 조직성과에 대한 
예측이 가능하므로 이것이 조직의 궁극적 활동을 유도할 
수 있다는 점에서 보다 많은 연구가 이루어지고 있다.

Mowday(1979) 등은 조직몰입이 개인과 조직의 입장 
모두에서 중요한 의미를 가진다고 보았다. 우선, 개인의 
입장에서는 조직에 몰입함으로써 조직으로부터 외적보상
(external reward) 뿐만 아니라 심리적인 만족감을 얻을 
수 있다고 하였다. 또한 조직의 입장에서도 구성원의 높
은 조직몰입 수준은 결근, 이직, 또는 성과 측면에서 볼 
때 조직의 목표추구에 유익하기 때문에 중요하다고 보았다.

Bennett, Bell(2004)은 종업원이 업무목표에 부합되거
나 목표를 초과 달성하게 하려면 그들의 마음까지 조직
에 몰입하여야 한다고 하면서 종업원의 몰입을 통하여 
조직성과를 개선할 수 있다고 하였고, Gallup(2007)의 조
사연구에 따르면 “기회가 된다면 당장이라도 이직하겠습
니까?” 라는 질문에 몰입도가 높은 종업원 중 6%만 “예”
라고 대답한 반면에 전혀 몰입되지 않은 종업원 중에는 
51%가 “예”라고 대답하였다. 또한 미국의 종업원 중 전
혀 몰입되지 않은 상태의 종업원은 2007년에 18%를 차
지하였으며 그로 인한 낮은 생산성 때문에 발생된 비용
은 3,340억~4,310억불 사이에 달한다. 따라서 조직에서는 
몰입한 종업원이 필요하고 이런 종업원을 배양할 수 있
는 방법을 찾아야 한다(Bakker & Schaufeli, 2008).

현대의 어떤 조직이든 지식근로자의 중요성, 그들의 
역할 확대 등이 중요한 요소로 적용되는 시기에 기존에 
지배했던 산업사회의 패러다임, 관리자경제의 패러다임
에서 정보통신시대의 패러다임, 혁신기업가경제 패러다
임으로 변해야 한다(이재규, 2009). 이러한 현재의 상황
을 고려한다면 리더 개인에 집중되었던 과거의 리더십 
모델과는 다른 형태의 모델, 즉 수직적 리더십 보다는 수
평적 리더십이 더욱 필요하게 될 것이다. 따라서, 최근에 
많은 학자들로부터 관심을 받고 있는 공유리더십이 가능
한 리더십 중 하나가 될 수 있을 것이다(Pearce & 
Conger, 2003). 

Carson과 그의 동료들(2007)은 공유리더십을 발현하
는 선행 요인들을 크게 두 가지 영역으로 분류하고 있다. 
첫째, 팀의 공식적 리더에 의해 제공되는 충분한 코칭과 
육성이 이루어진 경우 공유리더십이 더 활성화될 것이라
는 점이다. 이와 관련하여 Sanders(2006)의 경우 팀의 공
식적인 리더가 얼마나 지적 자극 등을 포함한 변혁적 리
더십을 발휘하느냐에 따라 공유리더십 수준이 달라질 것
이라고 이야기하고 있다. 둘째, 팀의 내부 환경요인으로
써 팀 구성원간의 공유된 목표, 상호 의사소통 수준, 그리
고 사회적인 지원의 세 가지 항목이 제시된다. 

방호진, 차동옥(2011)은 집단의 업무적 특성으로서의 
과업 상호 의존성과 인적특성의 리더십 의존성이 가지는 
조절효과를 검토한 결과, 공유리더십의 집단역량에 대한 
효과와 리더십 의존성의 조절효과가 지지되었다. 
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따라서 본 연구에서는 새로 개발된 직무의 특성들을 
사용하여 지식근로자의 조직 몰입에 영향을 미치는 요인
들을 공유리더십을 조절변수로 도출하여 지식경제시대에 
지식근로자의 관리와 활용에 시사점을 제공하는 것을 목
적으로 한다. 

2. 이론적 배경 및 선행연구

2.1 지식근로자 

지식근로자라는 개념은 Drucker(1959)가 처음으로 쓰
기 시작하였고 일반적으로 지식과 정보를 처리하는 업무
를 주로 하는 근로자들이라 말할 수 있다(Drucker, 1999). 
그는 지식근로자를 생산수단을 소유하고 있는 근로자라
고 하면서 업무에 대해서 조직의 그 누구보다도 더 잘 아
는 사람을 지식근로자라고 할 수 있다고 하였다. 예로 들
면 고객서비스 엔지니어가 제품에 대해서는 엔지니어링 
매니저보다 아는 것이 적지만 고객에 대해서는 더 많이 
알고 있는 것과 같다(Drucker,1998). 일부 학자들은 지식
근로자는 새로운 근로자 형태가 아니라 오래 전부터 존
재하던 근로자 형태이고, 최근 들어 그 인원과 중요성 면
에서 신속히 증대 되며 정보기술의 발전과 더불어 사회
의 주요 형태로 자리잡고 있다고 하였고, 지식근로자는 
새로운 형태의 화이트칼라이며 블루칼라 또는 육체근로
자와는 근본적으로 구분된다고 보았다(Darr & Warhurst 
2008). 

이와 같이 다양하게 정의 되는 지식근로자는 전통적 
육체근로자와는 구별되는 집단으로써 다른 욕구와 가치
관, 그리고 다른 동기유발 패턴을 갖고 있다(Darr & 
Warhurst 2008). 지식근로자의 특성에 대한 연구들을 종
합해보면, 지식근로자는 다음과 같은 특성을 갖고 있다
(Drucker , 1999, Peng,J.F & Zhang.W.J, 1999, Frances 
Horibe, 1999).

2.1.1 지식근로자의 개인특성

(1) 학습능력이 뛰어나다. 평생학습은 지식근로자의 
특징 중 하나이다. 지식근로자는 새로운 지식을 
습득하는 능력이 뛰어나고 주도적으로 학습하는 
정신을 갖고 있다. 

(2) 독립자율성이 강하다. 지식근로자는 창조적 노동
에 많이 종사하게 되는데 자신이 가지고 있는 특
수한 전문지식과 스킬을 사용하고 창조적 사고를 
하게 된다. 

(3) 뛰어난 창조와 혁신능력을 갖고 있다. 혁신능력은 

기업이 경쟁력을 구비하는 핵심능력이며 또한 지
식근로자가 조직을 위해 가치를 창조하는 원천이
다. 

(4) 개인 성취동기가 강하다. 지식근로자는 아주 강한 
개인 성취동기가 있고 자기가치의 실현을 중요시 
하며 사회의 인정과 존중을 받기를 강렬하게 원한
다. 

(5) 유동성이 크다. 지식근로자는 강한 유동성을 갖고 
있다. 한편, 지식경제가 도래함으로써 기업간의 경
쟁은 궁극적으로 인재경쟁이 되며 이는 지식근로
자의 이동에 조건을 마련해 주었다. 

 

2.1.2 지식근로자의 직무특성

(1) 업무과정을 모니터 하기 어렵다. 지식근로자의 업
무는 주로 사고하는 것으로서 무형의 과정으로 업
무프로세스나 절차를 명확하게 규정할 수 없으며 
근무시간은 일반적으로 규정된 근무시간의 제약을 
받지 않고 근무공간의 제약도 덜 받는다. 

(2) 육체근로자보다 상사나 동료들에게 훨씬 더 많은 
시간을 요구한다. 지식근로자는 스스로 업무방향
을 정해야 하고 또 그럴 수밖에 없기에 타인이 그
들에게 원하는 것이 무엇인지, 그들이 기여해야 할 
것이 무엇인지, 그 원인이 무엇인지, 그리고 자신
의 지식성과를 사용할 사람의 업무상황까지도 충
분히 알아야 한다. 

(3) 업무결과를 정량화하기 어렵다. 지식근로자는 주
로 지식을 투입하여 지식집약형 제품이나 서비스
를 창조하는데 이런 성과의 가치는 측정하기 매우 
어려운 것이다. 또한 그들의 업무는 일반적으로 
팀의 형태로 진행되는데 다 전공, 다 기능, 다 부
문의 협력을 추구한다.

2.1.3 지식근로자와 조직의 관계 특성

지식근로자와 조직 사이의 관계는 새로운 현상이다. 
Drucker(1993) 교수는 “지식세계는 조직과 개인 간의 권
력균형을 변화시키고 있다”는 것을 통찰하였다. 현대조
직은 더 이상 상사와 부하의 조직이 될 수 없고 반드시 
하나의 팀으로 구축되어야 한다(Edersheim, 2006).

한 편으로 지식근로자는 조직에 의존한다. 지식근로자
는 생산도구가 있어야 지식을 활용할 수 있고 팀 속에서
만 자신의 장점을 다른 사람의 스킬이나 통찰에 적용할 
수 있으며, 관계망 속에서 장점을 발휘하고 단점을 보완
할 수 있게 된다. 예를 들자면 외과의사는 의료기기가 없
으면 자신의 지식을 적용할 수 없다. 지식근로자는 동료
가 필요하며, 그들의 업무성과가 공정한 평가를 받기를 
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원한다. 이것이 바로 조직이 지식근로자에게 제공해야 할 
것들이다 (Drucker,1995).

2.2 직무특성

직무는 조직과 구성원을 상호 연결하는 매체로서 조직
의 성장 또는 소멸에 중대한 영향을 미치게 된다. 그동안 
이러한 직무특성과 조직구성원의 관계를 규명하여 조직
을 구성하는 개인의 직무성과와 효과성을 향상시키려는 
연구가 다양하게 진행되었다. 그 결과 조직에서 직무를 
설계하는 방법에 따라 개인의 태도와 행동에 차이가 있
음이 다양한 연구에 의해 밝혀졌다(Richard, 1972). 

Hackman & Oldham(1980)이 제시한 직무특성모델
(Job Characteristics Model，JCM)은 현재 직무의 본질을 
연구함에 있어서 가장 영향력 있는 모델이다. 직무특성모
델은 직무특성 및 그 적용방식에 대한 연구를 통해 직무
를 재설계하여 직무의 잠재적 동기를 유발하는데 초점을 
두고 있다. 직무특성모델의 모든 직무는 스킬 다양성
(Skill Variety), 과업정체성(Task Identity), 과업중요성
(Task Significance), 자율성(Autonomy), 피드백
(Feedback) 등 5개 차원으로 측정 할 수 있다고 주장한다. 

5가지 핵심직무특성은 종업원이 세 가지 심리상태를 
경험하게 한다. 그 중 스킬 다양성, 과업정체성, 과업중요
성은 종업원에게 직무의미성을 느끼게 하고 자율성은 종
업원에게 직무결과에 대한 책임감을 느끼게 하며 피드백
은 종업원에게 직무활동의 실제 결과를 느끼게 해준다. 
이런 세 가지 심리상태가 나타날 확률이 높을수록 종업
원의 내재적 동기, 직무성과, 직무만족도가 높을 것이며 
결근율, 이직률은 낮을 것이다.

Chiu & Chen(2005)는 270명의 전력회사 종업원에 대
한 연구를 통해 스킬 다양성과 과업중요성이 종업원의 
조직시민행동에 긍정적인 촉진작용이 있음을 검증하였
다. Saavedar(2000)은 26개 조직의 370명의 매니저를 샘
플로 직무특성과 긍정적 감정체험 사이의 관계를 연구하
였다. 연구결과 과업중요성과 자율성은 유쾌한 감정과 정
(+)의 관계가 있었고, 과업정체성과 피드백은 소극적 감
정과 부(-)의 관계가 있었으며 종업원의 개인성장욕구가 
직무특성과 감정경험의 관계에 조절효과가 있었다. 

이와 같이 직무특성모델은 직무설계의 중요한 근거가 
되며 지금까지 직무설계분야에서 광범위하게 활용되고 
검증된 심리측정도구이다(Griffin, 1991). 많은 실증연구
에서 직무특성모델의 신뢰도와 유효성이 검증되었지만, 
동시에 모델구조에 대한 많은 비판과 논란도 있었다
(Morgeson & Humphrey, 2006). 그 중 가장 주목 받고 있
는 것이 직무특성요인의 한계점이다. 스킬 다양성, 자율
성 등은 중요한 직무특성인 것은 맞지만 직무의 다른 중

요한 특성들(예로 들면, 사회적 환경, 직무범위 등)은 관
심을 받지 못하고 있다(Parker, Wall, & Cordery, 2001). 
상술한 한계점에 대비해 Parker et al.(2001)은 현대의 새
로운 근무방식과 근로자형태에 맞는 더욱 광범위한 직무
특성이 필요하다고 하였다. 

Morgeson & Humphrey(2006)는 과거 직무특성모델 
및 관련 이론을 기반으로 더욱 광범위한 직무특성을 개
발하였다. 그는 다양성면에서 여러 가지 스킬을 사용하는 
것과 여러 가지 과업을 수행하는 것은 다른 개념이기 때
문에 스킬 다양성과 과업다양성을 구분하는 것은 아주 
중요한 것이라고 지적하였다. 그는 기술다양성, 과업정체
성, 과업중요성, 자율성, 피드백을 직무의 과업특성으로 
보고, 직무복잡성, 정보처리, 문제해결, 스킬 다양성, 전
문화 등을 직무의 지식특성으로 보았다.

 
(1) 기술다양성(skill variety)은 개인의 직무를 수행함

에 있어 다양한 지식, 기능과 재능이 요구되는 지
를 의미한다. 

(2) 과업정체성(task identity)은 과업이 업무의 전체를 
완성시킬 수 있도록 프로세스가 구성되어 있는가
를 확인하는 기능을 의미한다. 

(3) 과업중요성(task significance)은 개인이 수행하는 
과업이 타인의 과업과 삶에 얼마나 많은 영향을 
미치는가의 정도를 의미한다. 

(4) 자율성(autonomy)은 작업자가 작업일정을 계획하
고 작업방식을 결정하고 작업을 진행하는 과정에 
있어서 개인에게 주어지는 자유, 독립성, 재량권의 
정도를 의미한다.

(5) 피드백(feedback)은 개인이 업무를 수행한 직무결
과에 대하여 성과를 평가하고 업무성과 정보를 업
무 종사자에게 제공하는 것을 의미한다. 

(6) 직무복잡성(Job complexity)은 과업의 복합 정도와 
수행의 난이도를 나타낸다. 

(7) 정보처리(Information processing)는 업무 중 처리 
또는 관여해야 할 데이터나 기타 정보의 수준을 
나타낸다.

(8) 문제해결(Problem solving)은 직무가 요구하는 독
특한 아이디어나 해결책을 요구하는 정도를 나타
낸다.

(9) 스킬 다양성(Skill variety)은 개인이 업무를 완성하
는데 사용해야 하는 스킬의 종류를 말한다. 

(10) 전문화(Specialization)는 업무 중 전문화된 과업
을 수행하는 정도 또는 전문화된 지식과 스킬을 
장악해야 하는 정도를 나타낸다.
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2.3 조직 몰입도

조직몰입에 대한 연구는 조직구성원과 조직간의 연결
(linkages)이라는 근본적 인식에서 출발하여 그 정의가 매
우 다양하게 내려졌으며, 대표적인 조직몰입의 정의에 대
해 살펴보면 다음과 같다.

Steers(1977)은 조직몰입이란 조직 구성원이 조직에 대
해 얼마나 애착심을 갖고 헌신하려는 의사가 있는가를 
나타내며, 한 조직에 대한 개인의 동일시(identification)와 
소속(involvement)의 정도를 나타내는 것이라고 설명하고 
있다.

Sheldon(1971)에 의하면, 조직몰입은 개인의 정체성
(identity)을 특정조직에 연결시키거나, 조직에 애착을 갖
도록 하는 태도 또는 경향이라고 정의하였으며, 
Kanter(1968)는 사회 구성원들이 조직을 위해 그들의 에
너지를 투자하고 충성하려는 의사와 조직에 대한 애착감
이라고 하였다. 또한 Buchanan(1974)은 조직몰입의 정의
와 예측에 대해서는 일치하는 견해가 없다고 하면서 조
직의 목표와 가치, 조직의 목표와 가치에 수반하는 역할, 
그리고 조직 그 자체에 대한 애착이라고 하였다.

국내 연구 중 박내회(1997)는 조직몰입을 개인과 조직
의 상호작용을 분석함에 있어 개발된 구성개념이라고 하
였다. 즉, 조직구성원 개인이 조직의 가치관과 목표를 내
면화하고 조직을 위해 열심히 일하려는 성향이라고 정의
하고 있다.

김병섭(2000)은 특정한 조직 그 자체나 그 조직의 목
표, 조직구성원에게 바라는 기대 등에 얼마나 일체감을 
가지고 몰두하느냐 하는 정도, 즉 한 조직에 대한 개인의 
동일시(Identification)와 몰입(Involvement)의 상대적 정
도를 말한다고 했다.

이와 같이 조직몰입의 정의는 매우 다양함을 알 수 있
는데, 보다 유용하게 사용되는 개념으로 Mowday, Porter, 
Steers(1982)가 정의한 개념을 살펴보면 다음과 같다. 이
들은 조직몰입을 조직에 대한 보다 긍정적이고 능동적인 
경향을 파악하고 이를 세 가지로 구분하였다.

첫째, 조직의 목적과 가치관을 수용하려는 강한 신념
으로서의 동일시를 의미한다.

둘째, 조직을 위하여 상당한 노력을 발휘하려는 의지
로서의 애착을 의미한다.

셋째, 조직에 계속 남아 있으려는 강한 욕구를 말한다. 
특히 Steers는 여기서 조직몰입을 단순히 조직을 위한 충
성심이 아니라, 조직의 성공과 번영을 돕기 위하여 능동
적․적극적으로 조직에 충성하려는 의지로 보았다. 

이와 같이 조직몰입의 개념에 대해서는 1960년대부터 
지금까지 많은 학자들이 연구하여 왔지만, 아직까지도 각 
연구자들 나름대로의 입장에서 개념을 정의하려는 경향

이 있기 때문에 보편화된 정의가 내려져 있지 않다. 그 
원인은 조직몰입을 연구하는 학자들이 여러 영역에 있을 
뿐만 아니라 연구자의 목적에 따라 다르게 정의하기 때
문이다. 그러나 조직몰입은 여러 가지 특성으로 구성되는 
포괄적인 개념이라는데 학자들은 동의를 하고 있다(Allen 
& Meyer,1996). 이러한 연구들을 종합하여 조직몰입의 
정의를 정리하면 다음과 같다.

조직몰입이란, 조직에 애착을 갖고 조직의 가치관과 
목표를 동일시하여 조직에 남아 열심히 일하려는 성향을 
의미한다고 볼 수 있다. 

2.4 공유리더십 

리더십 연구를 2가지 차원으로 단순화한다면 리더가 
발휘하는 영향력의 “내용 혹은 특성”과 리더가 발휘하는 
영향력의 “방향”에 대한 논의로 크게 축약할 수 있는데
(Pearce, Conger & Manz, 2008) 공유리더십의 연구는 후
자에 초점을 맞춘 것이라 할 수 있으며, 리더십 유형과 
특성에 관련된 연구들로는 변혁적 리더십 또는 거래적 
리더십 등이라고 할 수 있다.

초기 리더십 연구자들은 팀 구성원들 사이의 공유된 
리더십의 중요성에 대해 주장하였는데(Gibb, 1954; Kahn 
& Katz, 1978), Gibb(1954)은 최초로 리더십은 반드시 팀 
전체에 의해 수행되어야 한다고 주장하였다. 이 개념이 
바로 분산된 리더십(distributed leadership) 즉, 공유리더
십이다. Katz와 Kahn(1978)은 공유된 목표에 있어 팀 구
성원들이 자발적이고 자율적으로 서로에게 영향력을 미
치는 공유리더십은 몰입의 증대, 복잡한 과업을 해결하는 
능력의 향상 및 정보의 공유 등을 통해 경쟁우위를 갖게 
된다고 보았다. 공유리더십에 대한 정의는 학자들마다 다
양한데 Smis와 Pearce(2002)는 공유리더십을 팀 내 분산
화 된 영향력이라 하였으며,Sivasubramanium와 그의 동
료들(2002)은 팀 내구성원들이 서로 간에 미치는 총체적
인 영향력이라고 하였다(Avolio, Jung, Murry & 
Sivasubramanium, 2002). 또한 Ensley, Hmieleski 그리고 
Pearce(2006)는 공유리더십을 한 사람의 개인보다는 팀 
전체에 의해 수행되는 리더십이라 주장하였고, Mehra와 
그의 동료들은 공유리더십이란 여러 명의 리더들(공식적
으로 임명된 리더와 자연스럽게 출현하는 리더 모두를 
모두 포함)의 공유되고 분산화 된 현상이라 정의하였다
(Mehra, Dixon, Robertson & Smith, 2006). 

따라서 이와 같은 공유리더십은 팀 구성원들 간에 다
각적으로 영향을 미치는 리더십의 분산을 의미하며
(Carson et al., 2007) 이는 팀과 조직의 성과를 개선하는
데 중요한 상호작용을 하는 것으로 알려져 왔다(Day, 
Gronn &Salas, 2004). 결과적으로 공유리더십은 팀 내부
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에서 발현되는 구성원들 간의 상호 리더십의 영향 관계
(Carson, Marrone & Tesluk, 2007) 또는 공식적 팀 리더
가 아닌 팀 내부 구성원들 간의 지속적이고 동시적인 영
향 프로세스(Manz, Pearce & Sims, 2008)등으로 정의할 
수 있으며 공유리더십에 있어서 핵심적인 개념은 바로 
팀 리더십(collective leadership) 상태와 구성원들에게 분
배된 영향력(distributed influence)의 두 가지 요소라고 할 
수 있다(Sanders, 2006). 

Pearce, Yoo, Alavi(2001)는 프로젝트에 참가하고 있는 
가상 팀에서의 공유리더십이 수직적 리더십보다 팀 성과
에 보다 더 효과적임을 확인하였다. Ensley et al(2006)은 
최고 경영팀을 표본으로 한 연구에서 성과에 있어 수직
적 리더십 보다 공유리더십이 더욱 강한 선행요인임을 
발견하였다. 방호진(2008)은 국내 기업에 근무하고 있는 
직장인 285명을 대상으로 공유리더십에 대한 연구를 통
해 팀원들이 인정하고 있는 공유리더십의 수준이 소속 
팀의 집단 역량에 대해 유의한 영향을 미친다는 것을 확
인하였다. 이지예(2011)는 국내외 광고회사와 유통회사 
종사자 650여명을 대상으로 변혁적 리더십과 공유리더십
의 창의성에 대한 효과에 관한 연구에서 공유리더십의 
경우 직접적인 창의성 향상에 매우 높은 영향을 주고 있
음을 확인하였다. 특히 공유리더십과 창의성의 관계가 변
혁적 리더십에 비해 더 높게 나타나고 있다는 것은 구성
원에게 주어지는 리더십의 권한이 더 높은 내재적 동기
부여를 불러일으켜 창의성에 매우 밀접하게 작용됨을 확
인하였다.

3. 연구모형 및 가설 

3.1 연구모형

본 연구는 지식근로자를 연구 대상으로 독립변수인 직
무의 과업특성과 지식특성 이 공유 리더십을 통해 종속
변수인 조직 몰입도에 미치는 영향을 규명하기 위해 Fig. 
1과 같은 연구모형을 구축하였다.

3.2 연구가설

기존의 연구들과 이미 제시된 연구모형을 기반으로 다
음과 같이 가설설정을 하였다.

3.2.1 직무특성과 조직 몰입도 그리고 공유 리더

십간의 상관관계

직무는 조직과 구성원을 상호 연결하는 매체로서 조직
의 성장 또는 소멸에 중대한 영향을 미치게 된다. 

본 연구에서는 Morgeson & Humphrey(2006)가 제시
한 직무특성에 기반하여 지식근로자의 직무특성 중 자율
성, 피드백을 그리고 지식특성 중 직무복잡성과 문제해결
이 조직  몰입도 그리고 공유 리더십간의 인과관계를 검
증하기 위해 아래의 가설을 설정하였다. 

[Fig. 1] Research Model 

H1: 지식근로자의 직무특성은 조직몰입에 정(+)의 영
향을 미칠 것이다.

위 가설은 지식근로자의 직무특성에 따라 그들이 직무
에 몰입하는 하는데 영향을 주는가를 보는 가설이다. 

H2: 지식근로자의 직무특성, 조직 몰입도 그리고 공유
리더십간에는 인과관계가 있을 것이다.

위 가설은 공유리더십이 지식근로자들의 직무특과 조
직몰입도 사이에 인관계가 있는가를 보는 가설이다. 

H3: 지식근로자의 직무특성이 조직 몰입도에 미치는 
영향관계에 있어서 공유리더십은 조절효과가 있
을 것이다.

위 가설은 본 연구의 핵심으로 지식근로자의 직무특성
이 조직몰입도에 영향을 미칠 때 과연 공유리더십이 조
절을 하는가를 보는 가설이다.

4. 실증분석

4.1 자료의 수집 및 설문지 구성

본 연구에서는 지식근로자에 대한 Drucker(1993, 
1998, 1999)의 정의에 따라 국내 기업에 종사하는 화이트
칼라 임직원들을 대상으로 2012년 2월1일부터 2012년 9
월30일까지 약 8개월간 온라인 서베이를 시행하였다. 오
프라인으로 설문을 했을 때보다 많은 시간이 소요되었지
만 보다 신뢰도 높은 응답을 위해 개인적으로 친분이 있
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는 기업 내 임원들의 도움을 받았고 다양한 분야를 조사
하였다. 본 조사를 위해 문헌 검증을 통해 타당하다고 증
명된 설문을 발췌하여 연구의 목적에 맞게 설문지를 작
성하여(부록참조) 진행하였다. 온라인 서베이 URL을 총 
6개 다른 기업에 전송하였고 회수된 설문지는 322부, 그 
중 자료로 활용하기에 부적당한 설문 13부를 제외하고 
309부(96%)가 연구에 사용되었다.

설문의 척도는 인구통계적 특성을 묻는 항목을 제외한 
모든 문항을 리커트형 5점 척도 “전혀 아니다”, “아니다”, 
“보통이다”, “그렇다”, “매우 그렇다”로 측정하였다. 본 
연구에 사용된 설문지의 구성과 출처는 Table 1과 같다.

[Table 1] Questionnaires configuration and Resources

차원 변인명 
문
항
수 

출처 

직무
특성
(독립
변수)

과업
특성

자율성 5 

Morgeson & 
Humphrey (2006) 

피드백 5

지식
특성

직무
복잡성 4 

문제
해결 4 

매개
및 
조절
변수 

공유 리더십 8
Avolio & 

Bass(1995)   

종속
변수 조직 몰입도 6 Saks (2006）

합계 32

4.2 조사결과 분석

4.2.1 자료의 분석방법 

본 연구에서는 객관적이고 현실에 적합한 설명력을 갖
추기 위해 여러 단계의 분석방법을 시행하였고, 분석의 
수준을 개인 수준으로 실증 검증을 하였다. 

첫째로, 설문대상기업 구성원의 특징을 살펴보는 빈도
분석은 SPSS 19.0을 이용 하였다. 

둘째로 변수들에 대한 타당성 검증을 위하여 SPSS 
19.0을 이용하여 탐색적 요인분석을 실시하였다. 또한 크
론바하 알파값을 이용하여 신뢰성 검증을 시행하였다. 또
한, 변수에 대한 기술분석을 시행하여, 각 변수의 평균점
수와 표준편차를 구하였다.

셋째로 회귀분석을 시행하기 전 SPSS 19.0을 이용하
여 변수들 사이의 관련성을 분석하고자 상관분석을 시행
하였다.

넷째로 지식근로자의 직무 특성이 조직 몰입에 미치는 
영향요인에 대하여 다중회귀분석을 실시하였다. 

다섯째로 독립변수인 직무의 과업특성, 직무의 지식특
성, 종속변수인 조직 몰입도, 그리고 조절변수인 공유리
더십간의 각각의 관계 및 영향력을 분석하기 위해 계층
적 회귀분석 방법을 이용하여 조절변수인 조절효과를 최
종적으로 검증하였다.

4.2.2 인구통계분석

조사대상자들의 인구통계학적 분포를 살펴보면, 응답
자의 분포는 남자가 204명(66%), 여자가 105명(34%)로 
남자의 비중이 약 2배 많았으며 연령별로는 30대가 
41.7%로 가장 많았고, 40대가 그 다음으로 28.5%였다. 
학력별 분포로는 69.6%가 대졸이고, 19.7%의 대학원졸
업생까지 포함하면 89.3%가 대졸이상의 고학력자로 볼 
수 있다.

업종별로는 유통업이 60.2%로 가장 많았고 그 다음이 
24.3%로 제조업이 많았다. 직급별로는 주임, 대리의 직급
이 37.5%, 과장, 차장 직급이 36.9%로 비슷한 수준으로 
응답에 참여하였다. 근속년수별로는 1년에서 5년 미만이 
31.7%로 가장 많았고 10년에서 20년 미만이 25.9%로 그 
다음으로 많았다. 직종별로는 일반사무직이 31.5%로 가
장 많았다.

4.2.3 변수들의 타당성 검증

1) 요인분석
요인분석은 측정하고자 하는 개념을 얼마나 정확히 측

정하였는가를 파악하는 것으로 같은 개념을 측정하는 변
수들이 동일한 요인으로 묶이는지를 확인하는 것이다.  
SPSS에서 실시하는 요인분석을 탐색적 요인분석이라고 
한다. SPSS 19.0에서 지식근로자의 직무특성이 조직 몰
입에 미치는 영향요인에 대하여 요인분석을 실시하였다. 

[Table 2] One-tail test for KMO & Bartlett of independent 

variable

표준형성 적절성의
Kaiser-Meyer-Olkin 측도.

.857

Bartlett의 
구형성 검정

근사 카이제곱 2859.372

자유도 153

유의확률 .000

독립변수에 대한 KMO와 Bartlett의 검정은 변수들 간
의 상관관계가 다른 변수에 의해 잘 설명되는 정도를 나
타내는 값이다. 이 값이 적으면 요인분석을 위한 변수들
의 선정이 좋지 못함을 나타내는데 KMO 값이 0.9이상이
면 상당히 높은 것이라고 해석할 수 있다. 본 연구의 변
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수들의 KMO 값은 .857로 요인분석을 위한 변수들의 선
정이 좋은 편으로 나타났다. 

독립변인의 측정변수는 요인 적채치가 0.4이상을 기준
으로 구성요인을 추출하기 위해 주성분분석과 요인 적재
치의 단순화를 위하여 직교회전방식(Varimax)을 선정하
였다.

독립변수의 요인 적재량은 모두 0.4이상을 보이고 있
어 4개의 변인으로 잘 묶인 것으로 나타났고 초기 고유값
(eigenvalue)도 각 요인별로 각각 5.832, 2.907, 1.843, 
1.526로 나타나 측정변수의 타당성이 있다고 할 수 있다. 
측정변수의 타당성이 있다고 할 수 있다. 

 
[Table 3] One-tail test for KMO & Bartlett of moderating 

variable & subordination variable

표준형성  적절성의
Kaiser-Meyer-Olkin 측도.

.941

Bartlett의 구형성 
검정

근사 카이제곱 4061.993

자유도 120

유의확률 .000

 
조절변수와 종속변수에 대한 KMO와 Bartlett의 검정 

KMO 값은 .941로 요인분석을 위한 변수들의 선정이 매
우 좋은 편으로 나타났다. 

조절변수와 종속변수의 요인분석은 요인 적채치가 0.4
이상을 기준으로 구성요인을 추출하기 위해 주성분분석
과 요인 적재치의 단순화를 위하여 직교회전방식
(Varimax)을 선정하였다. 독립변수의 요인 적재량은 모두 
0.4이상을 보이고 있어 2개의 변인으로 잘 묶인 것으로 
나타났고 초기 고유값(eigenvalue)도 각 요인별로 각각 
8.073, 1.329로 나타나 측정변수의 타당성이 있다고 할 
수 있다. 

 
2) 신뢰도 분석
신뢰도 분석은 측정하는 개념이 설문 응답자로부터 정

확하고 일관되게 측정되었는가를 확인하는 것이다. 즉, 
동일한 개념에 대해 측정을 반복했을 때 동일한 측정값
을 얻을 수 있는 가능성을 말한다. 신뢰도 분석의 결과는 
Cronbach의 알파와 같은 신뢰도 측도를 계산한 값을 가
지고 판단한다. 신뢰도 분석을 위하여 각각의 하위 요인
별로 문항을 선택하여 분석을 실시하였다. 측정도구의 내
적 일관성을 측정하기 위하여 Cronbach의 알파값을 사용
하였으며 6개의 변수에 대한 Cronbach 알파값은 모두 0.6
이상을 보이고 있어 측정변수의 신뢰도가 있다고 할 수 

있다.

3) 상관관계 분석
본 연구의 실증분석에 앞서서 연구가설을 검증하기 위

한 예비적 절차로 사용된 항목들 간의 상관관계분석을 
실시하였다. 상관관계분석은 하나의 변수가 다른 변수와 
어느 정도 밀접한 관련성을 가지고 변화하는지를 검증하
기 위해 사용되며, 변수들 간의 관련성 정도는 특정변수
의 분산 중에서 다른 변수가 같이 변화하는 분산이 어느 
정도냐에 따라 좌우된다.

지식 근로자의 직무특성 구성요인인 자율성, 피드백, 
직무복잡성, 문제해결과 조절변수인 공유리더십과 결과
변수인 조직몰입과의 상관관계 분석 결과가 Table 4에 나
타나 있다.

직무특성, 공유리더십과 결과변수인 조직몰입과의 상
관계수는 자율성 0.399, 피드백 0.599, 문제해결 0.273, 공
유리더십 0.711이고, 유의수준 0.001에서 유의하게 나타
나, 직무복잡성을 제외한 직무특성, 공유리더십과 조직몰
입은 유의미한 관계가 있음을 알 수 있다.

직무특성과 공유리더십과의 상관계수는 자율성 0.315, 
피드백 0.617, 문제해결 0.335이고, 유의수준 0.001에서 
유의하게 나타나, 직무복잡성을 제외한 직무특성과 공유
리더십은 유의미한 관계가 있음을 알 수 있다.

[Table 4] Pearson's correlation matrix           N=309

항목
자
율
성

피
드
백

직무
복잡
성

문제
해결

공
유
리
더
십

조
직
몰
입

자율성 1

피드백 0.491
***

1

직무
복잡성 -.076 -.052 1

문제
해결

.339
***

.277
***

-.317
***

1

공유
리더십

.315
***

.617
***

-.026
.335
***

1

조직
몰입

.399
***

.599
***

-.016
.273
***

.711
***

1

4.2.4 연구가설의 검증 

1) 각 변수간의 다중공선성
가설검증을 하기 위해 조절 회귀분석을 이용할 경우에

는 독립변수와 조절변수의 상호작용을 만들어 분석을 하
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종속
변수

독립
변수

비표준화 
계수

표준화
계수

t
Pr>
|t|

F


연구
가설

B
표준
오차 B

자
율
성

상수 2.300 0.337 6.832 0.000 
16.924
0.052

채택공유리
더십 0.348 0.085 

0.229
***

4.114 0.000 

피
드
백

상수 1.149 0.318 3.614 0.000 
55.262
0.153

채택

게 된다. 독립변수들과 조절변수 간에는 서로 높은 선형
관계가 나타나는 다중공선성이 없어야 한다. 즉, 독립변
수들과 조절변수와의 상관계수가 0.8 이상을 보이면, 이
들은 서로 같은 영향을 종속변수에 미친다는 것이다. 그
러므로 다중회귀분석을 하기 전에 반드시 상관관계 분석
을 해야 한다.

따라서 다중공선성 문제를 해결하기 위해 사용되는 방
법으로서 평균집중화(Mean Centering)를 사용하게 된다. 
이는 독립변수들과 조절변수 각각의 값에서 각각의 평균
값을 뺀 값을 구하는 것이다. 이렇게 각 변수에서 평균값
을 뺀 것을 평균집중화라고 하며, 이 값을 이용하여 독립
변수와 조절변수의 곱을 이용하여 상호작용을 만들어야 
한다. 그리고, 이러한 다중 공선성 문제를 파악하기 위해 
유용하게 사용되는 수치로서 분산 확대인자, 
VIF(Variance Inflation Factor)가 있다. 분산 확대인자는 
대상이 되는 독립변수를 정하고, 나머지 독립변수를 대상
으로 다중회귀분석을 실시하여 나타난 결정계수와 밀접
한 관련이 있다. 분산 확대인자 VIF와  사이에는 다음
과 같은 관계식이 성립한다.

VIF = 1/(  -1)

일반적으로 VIF 값이 5 이상이면 다중 공선성 문제가 
있는 것으로 의심할 수 있으며, 10 이상이면 높은 다중 
공선성으로 문제가 발생할 수 있다고 판단한다(이군희, 
2001), 본 연구에서는 가설 3을 검증하기 위해 계층적 회
귀분석 방법을 사용하여 분석하였으며, 각각의 결과에 다
중 공선성을 진단할 VIF 수치를 구한다음 다중 공선성 
여부를 판단하였다.

 
2) 직무특성과 조직 몰입도의 관계에 대한 가설 검정
직무특성의 구성요인이 조직 몰입도에 긍정적인 영향

을 미칠 것 이라는 가설 1을 검증하기 위해 직무특성 구
성요인을 독립변수와 조직 몰입도를 종속변수로 선정하
여 다중회귀분석을 실시하였다.

다중회귀분석 결과, 전체 회귀모델 적합도의 F값이 
36.160로 유의수준 0.001에서 유의하게 검증되었으며, 

값은 0.314로 나타나 분석결과로서 얻어진 회귀식이 
전체 회귀모델의 31.4%를 설명하는 것으로 판명되었다. 
각각의 세부 가설 결과를 살펴보면 다음 Table 5와 같이 
나타났다.

[Table 5] The multiple regression analysis of job 

           characteristics for organizational commitment

독립
변수

비표준화
계수

표준화 
계수

T Pr>|t|
연
가
설B

표준
오차 B

상수 0.808 0.314 2.578 0.010 

자율성 0.164 0.064 
0.147

* 
2.570 0.011 

채
택

피드백 0.510 0.062 
0.458
***

8.169 0.000 
채
택

직무
복잡성 0.044 0.052 0.042 0.848 0.397 

기
각

문제
해결 0.061 0.063 0.052 0.961 0.337 

기
각

F=36.160*** =0.314

***p<0.001,   **p<0.01, *p<0.05

 

조직 몰입도를 종속변수로 하고 직무특성 구성요인들
을 독립변수로 하는 다중회귀 분석을 실시한 결과 직무
특성의 구성요인들은 조직 몰입도에 유의한 영향을 미치
는 것으로 나타났으며(=0.314, F=36.160, p<0.001), 세
부적으로 살펴보면 자율성(0.147, P<0.05), 피드백(0.458, 
P<0.001)이 조직 몰입도에 유의한 영향을 미치는 것으로 
나타났다. 따라서 가설 (1-1,1-2)가 채택되었다.

3) 직무특성, 조직 몰입도 그리고 공유리더십 간에 대
한 가설 검정

공유리더십이 직무특성의 구성요인과 조직 몰입도에 
긍정적인 영향을 미칠 것인가라는 가설 2를 검증하기 위
해 공유리더십을 독립변수로 직무특성 구성요인 각각을 
종속변수로 선정하고, 또한 공유리더십을 독립변수 조직 
몰입도를 종속변수로 선정하여 단순회귀분석을 실시하였
다. 단순회귀분석 결과의 세부적인 내용은 다음 표 6과 
같이 나타났다.

[Table 6] Hypothesis testing between job characteristics, 

organizational commitment, and shared leadership  
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제 1 단계 :

제 2 단계 :

제 3 단계 :

   a = 회귀상수
= 회귀계수

 = 잔차항
   X = 독립변수, Y = 종속변수,
   Z = 조절변수
   XZ = 독립변수 × 조절변수

공유리
더십 0.594 0.080 

0.391
***

7.434 0.000 

직
무
복
잡
성

상수 1.518 0.362 4.195 0.000 

3.156
0.010

기
각공유리

더십 0.162 0.091 0.101 1.776 0.077 

문
제
해
결

상수 2.429 0.316 7.689 0.000 
23.349
0.071

채택공유리
더십 0.384 0.079 

0.266
*** 

4.832 0.000 

조
직 
몰
입
도

상수 0.545 0.345 1.580 0.115 

76.213
0.199

채택공유리
더십 0.757 0.087 

0.447
*** 

8.730 0.000 

***p<0.001,   **p<0.01, *p<0.05

 
자율성을 종속변수로 하고 공유 리더십을 독립변수로 

하여 단순회귀분석을 실시한 결과 공유 리더십이 직무특
성의 구성요인인 자율성에 유의한 영향을 미치는 것으로 
나타났다(=0.052, F=16.924, p<0.001,=0.229, p<0.001).

피드백을 종속변수로 하고 공유 리더십을 독립변수로 
하여 단순회귀분석을 실시한 결과 공유 리더십이 직무특
성의 구성요인인 피드백에 유의한 영향을 미치는 것으로 
나타났다(=0.153, F=55.262, p<0.001, =0.391, p<0.001).

문제해결을 종속변수로 하고 공유 리더십을 독립변수
로 하여 단순회귀분석을 실시한 결과 공유 리더십이 직
무특성의 구성요인인 문제해결에 유의한 영향을 미치는 
것으로 나타났다(=0.071, F=23.349, p<0.001, =0.266, 
p<0.001).

조직 몰입도를 종속변수로 하고 공유 리더십을 독립변
수로 하여 단순회귀분석을 실시한 결과 공유 리더십이 
조직 몰입도에 유의한 영향을 미치는 것으로 나타났다
(=0.199, F=76.213, p<0.001, =0.447, p<0.001).

 
4) 공유리더십의 조절효과에 대한 가설 검증
본 연구의 가설 3은 공유리더십의 조절효과에 대한 검

증이다. 즉, 직무특성의 각 구성요인들이  조직 몰입도에 
미치는 영향력이 조절변수인 공유리더십에 따라 달라지
는 가를 살펴보고자 한다. 이러한 조절효과를 검증하기 
위해 계층적 회귀분석을 실시하였다.

일반적으로 조절변수의 조절효과를 파악하기 위해 사
용되는 방법은 서로 다른 두 집단의 상관계수, 즉, 독립변
수와 종속변수간의 관계의 정도를 비교하는 하위집단 상
관관계 분석(sub-group correlation analysis)과 계층적 회
귀분석(hierarchical regression analysis)으로 나눌 수 있다. 
하위집단 상관관계 분석은 속성에 따라 집단을 구분하여 

관련 변수와 상관관계의 차이를 비교하는 방법이며, 계층
적 회귀분석 방법은 회귀식에 변수들을 단계적으로 투입
하는 과정에서 조절효과를 확인 하고자 하는 변수를 독
립변수와 곱셉으로 결합한 항목으로 추가했을 때 설명력
이 통계적으로 유의하게 증가하는 가를 비교하여 조절효
과를 확인하는 방법이다. 

조절변수가 연속변수일 경우에는 계층적 회귀분석 방
법이 하위집단 상관관계 분석 방법에 비해 통계적 강도
가 보다 강하다고 할 수 있다.

독립변수와 종속변수간의 관계에서 가장된 조절변수
가 조절효과를 갖는가에 대한 검증은 다음과 같은 3단계
로 이루어진 계층적 회귀분석을 통해서 이루어진다. 검증
방법은 Table 7과 같다.

[Table 7] The Validation Methodology of moderating 

variable

  
위와 같은 계층적 회귀분석의 제 3 단계에서 독립변수

와 조절변수간의 상호작용 항을 투입하였을 때, 가 유
의하게 변화하고, 계수의 값이 통계적으로 유의하다면 해
당되는 독립변수와 조절변수 간의 상호작용을 한다고 볼 
수 있으며, 이때 조절효과가 있다고 볼 수 있다.

 
5) 직무특성이 조직몰입에 미치는 영향관계에 있어 공

유리더십 조절효과 분석
공유리더십의 조절효과를 분석하기 위해 1단계에서는 

직무특성 구성요인 각각을 독립변수로 하고, 조직몰입을 
종속변수로 하여 다중회귀분석을 실시하고, 2단계에서는 
1단계 독립변수에 조절변수인 공유리더십을 투입하였고, 
3단계에서는 독립변수와 조절변수의 곱으로 이루어진 상
호작용 항(자율성 × 공유리더십, 피드백 × 공유리더십, 
직무복잡성 × 공유리더십, 문제해결 × 공유리더십)을 단
계적으로 투입하였고, 모든 독립변수를 동시에 투입하는 
Enter 방식을 활용하였다. 이에 대한 분석 결과는 Table 
8과 같이 나타났다.
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[Table 8] The impact of job characteristics on organizational 

commitment in a relationship to analyze the 

moderating effects of shared leadership

       종속변수

투입변수

조직몰입
Step1 Step2 Step3 VIF

독립
변수

자율성(A)

피드백(B)

직무복잡성(C)

문제해결(D)

0.147

*

0.152

**

0.123

*
1.537

0.458

***

0.366

***

0.382

***
1.596

0.042 -0.004 0.000 1.239

0.052 -0.007 0.024 1.465

조절
변수 공유리더십(T)

0.271

***

0.246

***
1.304

독립×
조절

A×T -0.048 1.608

B×T 0.098 1.451

C×T -0.006 1.259

D×T 0.102 1.547

△ 0.059 0.019

 0.323 0.382 0.400

△F 28.613 2.299

F 36.160 37.287 22.093

***p<0.001,   **p<0.01, *p<0.05

※ △과 △F는 과 F의 변화량을 나타내며, F 변화량을 
이용하여 검증

Table 8에서 나타난 바와 같이, 3단계 회귀식에서 
값이 0.400으로 증가한 것으로 나타났으나, 의 증가분
이 유의수준 0.05에서는 유의하게 나타나지 않았다. 하지
만 의 증가분이 유의수준 0.10(p=0.059)에서는 유의하
게 나타났다. 이로써 직무특성과 조직몰입과의 관계에서 
공유리더십이 조절효과가 나타났음을 알 수 있다. 또한 
본 연구에서 사용된 직무특성 구성요인들과 조절변수인 
공유리더십과의 분산팽창요인(VIF)이 1.608 이하로 나타
나 다중 공선성을 의심할 수준은 아닌 것으로 나타났다.

세부적으로 살펴보면 피드백( =0.098, p=0.070, 

p<0.10), 문제해결( =0.102, p=0.069, p<0.10)이 유의한 
것으로 나타나, 가설 3-2와 3-4가 채택되었고, 나머지 가
설 3-1, 3-3은 기각된 것으로 나타났다.

5. 결론 및 한계점

5.1 결론

본 연구의 목적은 지식근로자가 수행하는 직무특성을 
공유리더십이 조절하여 조직 몰입도에 미치는 영향을 규
명하고 그 연구결과에 따라 지식근로자들의 조직 몰입도
를 높이는 리더십에 대한 시사점을 제시하고자 하는 것
이다. 따라서 가설 검증에서 지식근로자의 조직 몰입도에 

긍정적이고 통계적으로 유의한 영향을 미치는 요인들을 
중심으로 그 중요성을 강조하고 지식근로자의 조직 몰입
도를 높이는 방법에 대한 시사점을 제시하며 기각된 가
설로부터도 시사점을 도출 하는 것이 연구결과에 대한 
토의의 중점이 된다.

첫째, 가설1의 지식근로자의 직무특성과 조직 몰입도
와의 관계에 대한 검증에서 직무특성의 자율성과 피드백
은 조직 몰입도에 긍정적인 영향을 미치는 것으로 채택
되었으나  직무 복잡성과 문제해결은 조직 몰입도에 긍
정적인 영향을 주지 못해 기각되었다. 지식근로자들은 일
반적으로 다 전공, 다 기능, 다 부문의 팀을 구성하여 업
무를 수행하기 때문에 자율성이 높을수록 그리고 그들의 
업무에 직접적인 개입보다는 적극적이고 적절한 피드백
을 할 때 조직 몰입이 향상 될 것이다. 하지만 직무가 복
잡하고 어려운 문제를 해결해야 하는 상황에서는 조직에 
대한 몰입보다는 성과를 내기 위한 자신의 직무에 몰입
하는 경향이 나타날 수도 있다. Steers(1977)은 조직몰입
이란 조직 구성원이 조직에 대해 얼마나 애착심을 갖고 
헌신하려는 의사가 있는가를 나타내며, 한 조직에 대한 
개인의 동일시(Identification)와 소속(Involvement)의 정
도를 나타내는 것이라고 설명하고 있다. 이를 위해 지식
근로자들이 조직에 애착을 갖게 하기위해서는 자율적으
로 일할 수 있는 환경과 방임이 아닌 적절한 리더의 개입
이 필요한 것을 알 수 있다. 

둘째, 가설2의 공유리더십이 독립변수인 직무특성과 
종속변수인 조직 몰입과의 인과간계에 대한 검증에서 직
무특성의 자율성, 피드백 그리고 문제해결에 긍정적인 영
향을 미치는 것으로 나타났고 조직몰입에도 긍정적인 영
향을 미치는 것으로 나타났다. 하지만 직무복잡성에는 유
의한 영향을 미치지 못하는 것으로 나타났다. 지식근로자
의 선행연구에서 살펴본 바와 같이  지식근로자들은 도
전적이고 성취동기가 강한 특성을 보유하고 있지만 직무
가 복잡한 경우에는 수평적 공유리더십 보다는 수직적 
리더십이 유효할 수 있다고 볼 수 있다.

공유리더십은 팀 구성원들 간에 다각적으로 영향을 미
치는 리더십의 분산을 의미하며(Carson et al., 2007), 이
는 팀과 조직의 성과를 개선하는데 중요한 상호작용으로 
알려져 왔다(Day, Gronn & Salas, 2004). 결과적으로 공
유리더십은 팀 내부에서 발현되는 구성원들 간의 상호 
리더십 영향 관계(Carson, Marrone & Tesluk, 2007) 또는 
공식적 팀 리더가 아닌 팀 내부 구성원들 간의 지속적이
고 동시적인 영향 프로세스(Manz, Pearce & Sims, 2008) 
등으로 정의할 수 있다. 이러한 공유리더십이 조직내 잘 
발현될 때 지식근로자가 직무를 수행하는데 유의미한 영
향을 미치게 되고 이를 통해 조직몰입에도 중요한 영향
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을 준다고 볼 수 있다. 
셋째, 가설3의 직무특성이 조직몰입에 미치는 영향관

계에서 공유리더십이 조절효과를 하는가에 대한 검증에
서 직무특성의 피드백과 문제해결은 조직몰입도에 긍정
적인 영향을 주는 것으로 나타났지만 자율성과 직무복잡
성에는 영향을 주지 않는 것으로 나타났다. 가설1의 검증
결과와 비교했을 때 리더의 공유리더십을 통한 적절한 
피드백은 조직몰입에 영향을 주는 것을 다시한번 확인할 
수 있다. 하지만 가설1에서 채택된 지식근로자의 자율적 
업무 수행에 있어 공유리더십은 오히려 조직몰입을 약화
시키는 결과를 보이고 있다. 이는 지식근로자들의 특성인 
도전적이고 성취동기가 강한 성향이 원인일 수 있다. 따
라서 지식근로자들의 자율성을 최대한 보장하되 적절하
고 효과적인 피드백이 조직몰입을 위해서는 필요하다. 또
한 가설1에서 문제해결은 조직몰입에 영향을 주지 못하
는 것으로 나타났지만 공유리더십이 문제해결에 있어 조
절효과를 통해 조직몰입을 향상시킬 수 있다고 나타났다. 
이는 자율성이 강한 지식근로자들은 문제해결에 있어 리
더의 적극적인 개입을 필요로 하는 것으로 볼 수 있다. 

Pearce & Manz(2004)에 구성원들 상호간 필요한 정보
의 제공, 적절한 방향성의 제시 및 코칭 등 공유 리더십
의 실제 영향력 관계가 구성원들 사이에서 나타나야 한
다고 했다. 이는 특별한 새로운 리더십교육 보다는 이미 
보유하고 있는 다양한 리더십 스킬을 효과적으로 발휘할 
때 지식근로자는 보다 조직과 직무에 몰입을 할 수 있는 
기회를 얻게 될 것이다. 

다만 직무가 복잡하거나 어려운 문제해결에 있어서는 
팀 구성원간의 공유리더십보다는 팀장 또는 상사에 의한 
공식적인 지휘 방식이 효율적일 수도 있을 것이다. 

5.2 시사점 및 한계점

직무특성과 조직 몰입, 직무몰입에 대한 기존 선행연
구에서 유의미한 결과들을 많이 발견할 수 있었고 본 연
구에서도 유사한 결과를 얻을 수 있었다. 하지만 본 연구
가 기여하고 있는 점은 공유 리더십이 조절변수로 직무
특성과 조직몰입에 영향을 미치고 있는 점을 검증한 것
이다. 실무적 측면에서 본 연구가 가지는 시사점은 지식
근로자가 중심이 되고 팀의 과업 환경이 다양해질수록 
팀의 공식적인 리더는 수직적 리더십과 함께 구성원들이 
서로 적절한 정보제공과 방향 제시를 제공할 수 있는 수
평적 리더십의 활성화를 위해 노력해야 한다는 것이다. 

지식경제시대에 지식근로자들은 지속적 학습을 통해 
새로운 지식과 기술을 부단히 장악해야만 살아남을 수 
있다. Tannenbaum(1997)의 연구에서 보여주듯이 종업원
들은 주로 동료들 사이의 비정상적인 경로를 통해 학습

자원을 얻게 된다. 또한 지식은 공유를 통해야만 그 가치
를 발휘할 수 있다는 것은 주지의 사실이다. 그러나 이러
한 지식공유는 자연스런 행위가 아니며 상호신뢰와 존중
의 가치가 공유되어야만 가능한 것으로서 결코 지식은 
공유됨으로써 성장하고, 그를 통해서 더욱 윤택해지게 된
다는 신념이 공유될 때, 지식근로자들이 지식의 공유를 
자연스럽게 행할 수 있게 된다(장영철, 2001). 

연구의 가설 검증 결과를 바탕으로 공유 리더십이 직
무특성과 조직 몰입도에 미치는 영향을 검증할 수 있었
다. 그러나 본 연구는 다른 연구들과 마찬가지로 한계점
과 이에 근거한 향후 연구방향을 갖고 있는데 이는 다음
과 같다.

첫째로 응답자들이 인식하는 직무특성 및 공유리더십
과 그들이 지각하는 조직 몰입도간의 관계를 알아보기 
위해 종단분석이나 다면측정을 통해 자료를 얻는 것이 
바람직하다고 여겨지지만 자료 획득의 어려움으로 횡단
조사를 실시하게 되어 자료가 가지는 한계와 단일 자료
원을 통해 얻은 자료의 한계성을 극복할 수 있었느냐의 
문제이다. 향후 연구들에서 다양한 자료원을 통해 단일 
자료원의 한계를 극복하는 것이 바람직하다고 생각한다.

둘째로 설문대상의 한계점이다. 본 연구에서는 지시근
로자의 직무특성을 독립변수로 연구하였는데 속해있는 
업종과 직종이 다름에 따라 그 직무특성은 큰 차이를 보
이게 된다. 본 연구에서는 다양한 업종, 다양한 직종에 종
사하는 지식근로자들을 대상으로 설문 조사를 진행하여 
연구결과의 일반화를 확보하였지만 연구결과를 일괄적으
로 적용하기 어렵다는 한계점이 있다. 따라서 업종별, 직
종별로 지식근로자를 구분하여 연구를 진행하여 해당 업
종 또는 직종에 종사하는 지식근로자들의 조직몰입에 영
향을 미치는 직무특성을 규명한다면 보다 구체적이 적절
한 연구 성과를 얻을 수 있을 것이라 생각한다. 
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