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 요약

코칭에 대한 실무적 관심이 높아졌음에도 불구하고 이에 대한 학문적 정의와 발전은 아직 미약한 실정이

다. 본 연구의 목적은 기업현장에서 이미 광범위하게 수용된 코칭이 직무성과에 기여하는 실제적 영향과 

메커니즘을 밝히는 것이다. 대다수 선행연구들은 코칭교육의 우수성이나 효과성에 대한 선언적 평가에 그

쳤다는 한계가 있었다. 이를 극복하고자 코칭 리더십(managerial coaching)이 직무특성이론의 동기부여 

과정에 개입하는 영향을 실증하고, 코칭교육이 아니라 관리자의 코칭활동에 집중하는 행동주의적 접근을 

시도하였다. 연구모형을 검증하기 위하여 국내 금융기업의 조직구성원 453명에 대한 설문자료를 바탕으로 

다수준 분석을 실시하였다. 

분석 결과, 코칭 리더십이 조직구성원의 직무성과에 미치는 긍정적인 직접효과를 확인할 수 있었다. 또한 

핵심직무특성 중에서 직무유의성(job meaningfulness) 및 자율성(autonomy)과 직무성과의 관계를 코칭 

리더십이 긍정적으로 조절하는 수준 간 영향(cross-level moderating effect)이 유의하게 나타났다. 직무

특성의 요건에 따라 집중해야 할 코칭의 기술과 방향이 최적화 관점에서 모색되어야 한다는 본 연구의 시

사점은, 기업현장에서 광범위하게 수행된 코칭교육이 간과했던 실천적 공백을 메우는 데 기여할 것으로 

기대한다.

 
■ 중심어 :∣코칭 리더십∣직무특성이론∣직무성과∣

Abstract

While managerial coaching has increased popularly as an effective leadership initiative in 

organization, the relationship between managerial coaching and its effects on performance has 

not been scholarly well defined. This study examined the role of managerial coaching as a 

moderator between job characteristics and job performance. Based on the sample of 453 

employees in a financial firm, HLM was conducted to test the research model at multiple levels 

of organizational hierarchies. First, we found that managerial coaching has a direct impact on 

employee performance. Second, the strength of the relationship between job meaningfulness and 

job performance is positively related to the level of managerial coaching. Third, managerial 

coaching positively moderates the association between autonomy and job performance. However, 

any cross-level moderating effects of managerial coaching on the relationship between feedback 

and job performance is not observed. These results show that managerial coaching by managers 

could promote employees’ performance through maximizing the impact of job characteristics on 

employees’ motivation.
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I. 서 론

경쟁우위의 원천인 핵심역량을 확보하려는 기업의 

다각적인 노력은 인적자원관리 분야에서도 우수한 인

재를 확보, 개발, 유지하려는 전략적 활동으로 표출되고 

있다. 조직성과를 설명하는 복잡다단한 요인들이 존재

하지만, 실행의 관점에서 조직구성원의 역할과 행위는 

조직효과성에 직결되기 때문이다. 이와 같은 맥락에서 

조직구성원의 효과적인 업무수행을 지원하고 견인해야 

할 관리자의 역할 또한 새롭게 도전받고 있다. 급격한 

기업환경 변화에 대한 적응과정에서 생겨난 이러한 도

전적 요구는 전통적인 리더십 이론으로는 충족시키기 

곤란한 측면이 강하다. 1930년대부터 1990년대까지 특

성이론(trait theory), 행동이론(behavioral theory), 상

황이론(contingency theory)에서 제시된 리더십의 특성

은 수직적 조직구조에서의 하향식 영향력을 전제하고 

있다. 그러나 이러한 특성은 수직적 통제보다 수평적 

소통방식과 유연성이 더욱 주효해진 다원화, 정보화, 글

로벌화된 사회적 패러다임에는 부합하지 않는다.

작금의 경영환경에서 관리자가 주도적으로 통솔하여 

적절한 목표 및 임무를 제시하던 방식의 한계가 드러나

면서, 조직구성원에게 경력개발이나 발전의 기회를 제

공하고 개인 간 상호작용을 통해 조직몰입을 유도하는 

관리자의 역할이 강조되고 있다. 최근 학문적, 실무적으

로 제시되고 있는 변혁적(transformational) 리더십, 서

번트(servant) 리더십, 슈퍼(super) 리더십, 진정성

(authentic) 리더십 등에 대한 다각도의 탐구와 관심은 

이를 반영하고 있다. 하지만 새로운 리더십을 체계적으

로 개발하는 방법에 대한 학문적인 논의는 부족하다[1].

본 연구는 관리자의 역할로서 새롭게 부각되고 있는 

코칭(coaching)을 학문적으로 검증하고 실무적인 시사

점을 도출하고자 수행되었다. 최근 기업현장에서 코칭

이 조직구성원뿐만 아니라 기업의 성과에도 긍정적으

로 작용한다고 알려지면서[2] 실무적인 적용과 관심이 

확산되고 있다[3]. 지금까지 코칭은 리더십, 목표성취 

및 성과와 연관된 개념으로 논의되어 왔다[4]. 하지만 

코칭의 개념과 그 실행양식에 대한 해석이 분분하며 학

문적인 실증연구는 부족한 실정이다[5][6].

본 연구의 목적은 기업의 관리자들이 조직구성원들

과 상호작용하는 과정에서 수행하는 코칭활동

(managerial coaching)을 ‘코칭 리더십’으로 구명하고, 

조직구성원의 성과에 미치는 영향과 기여도를 검증하

는 것이다. 코칭 리더십이란 조직구성원의 잠재력을 발

굴, 성장시키는데 코칭기술을 활용하는 관리자의 역량

이다. 하지만 대다수 코칭 리더십 연구들은 코칭 교육

프로그램의 효과에 집중하여 코칭교육을 이수한 관리

자의 코칭행동, 그리고 성과로 연결되는 개연성을 확인

하는 데 그쳤다는 한계를 갖는다. 코칭 리더십이 성과

에 미치는 영향을 관리자의 코칭활동에 집중하여 성과

로 발현되는 실제적 메커니즘을 밝힌 연구는 부족한 실

정이다.

이러한 한계를 극복하고자 본 연구는 코칭 리더십이 

동기부여 과정에 긍정적으로 개입할 것으로 연구가설

을 설정하고, 직무특성이론(Job Characteristics 

Theory) 관점에서 이를 해석하고자 시도하였다. 직무

특성이론은 1970년대에 조직구성원의 성과를 제고할 

수 있는 핵심직무특성(core job characteristics)을 제시

한 Hackman과 Oldham[7]의 연구에서 시작되었다. 지

금까지 핵심직무특성이 조직구성원의 동기부여에 미치

는 긍정적인 영향은 다수의 연구를 통해 실증되었고, 

그 성과는 기업현장에서 직무설계의 중요성을 전파하

고 효과적인 직무를 설계하는 데 공헌하였다. 핵심직무

특성과 직무성과의 관계에 작용하는 코칭 리더십의 영

향을 밝힌 본 연구의 성과는 바람직한 리더십 행위와 

코칭의 적용에 실무적 시사점을 제시할 것으로 기대한다.

Ⅱ. 이론적 배경 및 가설 수립

1. 코칭
코칭(coaching)이라는 용어는 헝가리에서 개발된 마

차인 Koczi에서 유래하였다는 주장[8]이 있다. Koczi는 

험난한 지형에서도 승객들을 안전하고 편안하게 목적

지까지 이송할 수 있도록 고안된 덮개가 있는 마차였

다. 이러한 Koczi의 특성으로부터 코칭의 어원을 유추

하는 이 주장은 허구이지만[9], 코칭이 내담자(client)를 
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현재 상태로부터 원하는 상태로 효율적으로 인도한다

[10]는 핵심개념을 잘 전달하고 있다.

코칭은 주로 스포츠 영역에서 선수의 경기력 향상을 

위해 지도하는 행위를 통칭하는 용어였으며, 경영학에

는 1950년대 “On the Job Coaching[11]”에서 처음으로 

소개되었다. 이후 상당한 연구가 수행되었으며 교육훈

련, 조직개발, 성인교육, 상담 등의 영역에서 포괄적이

고 중첩된 개념으로 발전하였다. 따라서 관점, 연구분

야, 목적에 따라 코칭의 정의는 아직도 상이하다[12]. 

따라서 코칭의 차별적 특성은 코칭 자체의 정의보다

는 조직에서 유사한 기능을 담당하는 리더십이나 멘토

링(mentoring)과 비교하여 보다 명확하게 파악할 수 있

다. 기존의 리더십과 코칭의 차이는, 리더십이 수직적 

관계를 전제한다면 코치(coach)와 내담자는 수평적 관

계라는 점이다. 리더십은 목표달성을 위해 부하직원의 

역량이나 동기부여 수준을 제고하는 직접적인 행위에 

중점을 두고 현재 상태를 개선하거나 재구축하는 개념

이다[13]. 이에 비해 코칭은 목표달성을 위해 조직구성

원과 협력하여 해결대안을 찾아가는 과정에 보다 집중

함으로써 개인적인 성장과 학습을 촉진하고 지원한다

는 차이가 있다[14].

한편 코칭이 일대일의 지속적 상호작용 과정을 강조

한다는 측면에서 멘토링(mentoring)과 유사하다[15]. 

멘토링은 주로 연장자이거나 전문성을 지닌 멘토

(mentor)가 보다 젊고 경험이 부족한 멘티(mentee)에

게 심리적 지원과 사회적 자원을 제공하여 장기적인 성

장이나 경력개발을 추구한다[16]. 코칭의 경우, 반드시 

코치가 연장자이거나 전문가일 필요는 없으며 조직구

성원이 업무상 직면한 문제를 해결하고 직무역량을 개

발·발휘하여 성과를 창출하도록 촉진한다[17]. 멘토는 

공식적인 명령체계의 직속상사가 아니지만 수직적 관

계를 형성하여 멘티에게 역할모델로서 방향을 제시하

지만(giving advice), 코치는 내담자의 직속상사나 외부

의 전문컨설턴트가 맡지만 수평적, 협력적 관계를 형성

하여 내담자에게 시의적절한 피드백(asking questions)

을 제공하는 특징이 있다[18][19].

 

2. 코칭 리더십

코칭은 ‘효과적인 리더십의 일환으로 내담자의 학습

을 촉진시켜 발전을 도모하는 활동[20]’으로 정의될 만

큼 리더십과 밀접한 관련이 있다[21]. 리더십과 관련된 

가장 활발한 연구주제는 코칭 리더십(managerial 

coaching)과 리더십 코칭(leadership coaching)으로 구

분할 수 있다. 두 가지 모두 관리자의 코칭역량이 연구

대상이라는 공통점이 있지만 다음과 같은 차이가 있다.

코칭 리더십은 관리자가 코칭을 관리도구로 활용함

으로써 부하직원의 학습 및 개발을 촉진하여 성과를 개

선하는 것이다[22]. 즉, 관리자 스스로가 코치가 되어 

부하직원을 코치하는 행위를 의미한다. Beattie 등[6]은 

코칭 리더십을 다시 위계적(hierarchical) 코칭, 동료(peer) 

코칭, 팀(team) 코칭, 조직 간(cross-organizational 

coaching) 코칭으로 세분하기도 한다. 코칭의 내용은 

업무와 직무성과에 집중되며, 내담자의 목표는 조직이

나 팀에서 사전에 주어진 경우가 많다.

리더십 코칭은 일반적으로 임원 및 최고경영진을 내

담자로 설정하고, 이들이 발휘하는 리더십의 성과를 개

선하려는 목적으로 수행되기 때문에 이를 임원코칭

(executive coaching)이라고도 부른다[23][24]. 코치의 

역할은 주로 외부 컨설턴트가 맡는다[25][26]. 코칭의 

범위는 정신건강, 복원력(resilience), 복리, 좌절 및 스

트레스관리까지 포함하고 있어 코칭 리더십보다 포괄

적이다[27]. 내담자의 목표는 내담자가 스스로 설정하

는 경우가 많다[26][28-30].

본 연구는 기존의 관리자 활동에 코칭의 장점을 수

용·활용함으로써 부하직원의 학습 및 경력개발을 통해 

동기부여를 촉진할 수 있는 코칭 리더십의 유효성을 중

점적으로 분석하고자 한다. 코칭 리더십은 조직구성원

의 성과, 조직의 학습과 변화에 결정적인 영향을 미치

는 것으로 알려져 있다[31]. 코칭 리더십이 조직구성원

의 자기효능감을 제고하여[30] 기술, 역량, 성과의 현수

준을 개선하고 개인의 개발, 효과성, 성장을 증대시키기

[32] 때문이다. 다수의 선행연구에서 코칭 리더십은 동

기부여와 직무성과[31], 조직학습[33], 품질몰입[34], 조

직몰입[35][36] 등에서 긍정적인 영향이 실증되었다. 그

러나 지금까지 연구는 코칭 리더십의 직접효과에만 편

중되었기 때문에 선언적인 결과에 그쳤고 실질적 설명
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력을 제시하기에는 한계가 있었다. 이를 극복하기 위해 

선행연구에서 신뢰롭게 실증된 조직성과요인의 선행요

인을 연구모형에 반영하여 연계할 필요가 있다. 본 연

구는 코칭 리더십과 직무특성이론을 연계함으로써 코

칭 리더십이 성과로 발현되는 메커니즘을 밝히고자 한다.

 

3. 직무특성
직무특성은 리더십과 함께 조직구성원들이 업무에 

몰입하여 성과를 제고할 수 있도록 동기부여하는 핵심

요인이다[37]. 조직구성원이 자신이 맡은 과업의 의미

를 파악할 수 있고, 업무의 결과 및 영향을 인지할 수 

있고, 업무성과에 책임감을 느낄 수 있도록 설계된 직

무는 조직구성원의 내재적 동기, 몰입, 성과를 제고한다

[38].

직무특성이론에서 대표적으로 제시하는 핵심직무특

성은 다섯 가지이다[7]. 첫째, 기술다양성(skill variety)

은 업무에서 활용되는 지식과 기술의 다양성을 의미한

다. 둘째, 과업정체성(task identity)은 업무의 시작으로

부터 완결까지의 범위에서 과업이 차지하는 범위를 말

한다. 셋째, 과업중요성(task significance)은 업무의 중

요성이나 위상이 조직과 사회에 미치는 영향을 뜻한다. 

넷째, 자율성(autonomy)은 업무수행에서 담당자가 가

진 독립적인 재량권을 의미하며, 규율, 절차, 지시 등에 

의존하여 일하는 경우에는 자율성이 낮다고 할 수 있

다. 다섯째, 피드백(feedback)은 업무의 진행과정, 상태, 

결과를 인지할 수 있는 정확한 정보를 제공하는 정도이다.

핵심직무특성이 부족하다면 동기부여가 되지 않으며 

직무만족[39], 조직몰입[40]이 낮아지고, 이직의도[41]

가 높아지게 된다. 현재까지의 관련연구들은 Hackman

과 Oldham[7]이 제안한 다섯 가지 핵심직무특성을 비

교적 안정적으로 지지하고 있다. 그러나 상황적 측면을 

고려하지 못하거나 직무특성을 협소하게 정의했다는 

비판도 있다. Morgeson과 Humphrey[42]는 다섯 가지 

직무특성 외에 전문화, 복잡성, 정보처리, 문제해결 등

을 추가적으로 제시하였다. 별도로 고려해야 할 상황적 

측면으로는 조직의 전략, 문화, 인사제도, 정보통신의 

발달, 리더십 등이 있다. Parker 등[43]은 이들을 종합

하여 개인, 집단, 조직수준으로 나누어 제안하였다.

이와 같이 직무특성은 코칭 리더십 실행의 조건적 맥

락임에도 불구하고, 직무특성이 직무성과에 미치는 영

향관계에 작용하는 코칭 리더십의 기여도를 밝힌 연구

는 아직 없다. 이상의 논의를 바탕으로 코칭 리더십, 직

무특성, 직무성과의 관계를 설정하여 [그림 1]과 같은 

연구모형을 수립하였다. 관리자의 코칭 리더십은 부하

직원의 명확한 역할부여, 위임, 업무의 수행방법 등에 

영향을 미치기 때문에, 직무특성 및 직무성과에도 영향

을 미칠 것으로 예상하였다.

그림 1. 개념적 연구모형

본 연구의 분석자료는 위계적인 비독립성이 존재하

므로 코칭 리더십을 팀 수준으로 분리하여 다수준 연구

(multilevel study)를 수행함으로써 연구결과의 타당성

을 제고하였다. 관리자별로 측정된 코칭 리더십은 팀 

수준의 자료로, 하위수준의 개체인 직속 부하직원에게 

유사한 영향력이 미치는 위계적 구조를 갖기 때문이다. 

이를 반영하지 않으면 팀 수준의 고유한 효과가 개인수

준에서 해석되는 생태학적 오류(ecological fallacy)가 

발생하며 검증력이 감소하게 된다[44]. 신뢰성 높은 측

정문항을 포함하여 Hackman과 Oldham[7]이 제안한 

동기부여 잠재지수(motivating potential score: MPS) 

산출식의 적항을 고려하여 자율성과 피드백은 그대로 

사용하고, 기술다양성, 과업정체성, 과업중요성은 평균

을 산출하여 ‘직무유의성(job meaningfulness)’이라는 

변수로 통합하였다.




기술다양성과업정체성과업중요성
×자율성×피드백
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연구가설은 다음과 같이 설정하였다.

가설1: 코칭 리더십은 직무성과에 긍정적인 영향을 

미칠 것이다.

가설2: 코칭 리더십은 직무유의성과 직무성과의 관계

를 긍정적으로 조절할 것이다.

가설3: 코칭 리더십은 자율성과 직무성과의 관계를 

긍정적으로 조절할 것이다.

가설4: 코칭 리더십은 피드백과 직무성과의 관계를 

긍정적으로 조절할 것이다.

Ⅲ. 연구방법

1. 연구대상과 자료수집
본 연구는 국내 금융업 회사인 S사를 대상으로 실시

되었다. S사는 16개 사업본부, 127개 팀의 조직구조로 

운영되고 있다. 설문조사는 2015년 1월부터 4월까지 S

사의 인터라넷을 통해 진행되었다. 대상 직급은 업무와 

리더십에 대해 보다 객관적인 의견을 표현할 것으로 기

대되는 대리부터 차장까지로 국한하였다. 부부장급과 

일반사원은 정치적인 입장이나 업무경험이 짧은 관계

로 응답에 편향이 발생할 수 있다고 판단했기 때문이다. 

회수된 자료에서 불성실응답, 미응답, 팀 업무 경험이 

1년 미만인 경우는 우선 제거하고 일치도 검증을 통해 

추가로 제거하였다. 최종 표본은 83개 팀, 453명의 자료

이다. 연구표본의 특성은 평균 연령이 34.1세이며, 남성

이 362명(79.9%)이고, 420명(92.7%)이 대졸 이상의 학

력으로 나타났다. 직급분포는 대리가 188명(41.5%), 과

장이 117명(25.8%), 차장이 148명(32.7%)이다.

2. 측정도구
코칭 리더십은 Ellinger 등[22]이 개발한 7개 문항을 

활용하였다. 이 문항은 철저한 이론적 기반과 통계적 

검증을 거친 신뢰할 수 있는 척도로 알려져 있다[2]. 본 

연구에서는 신뢰도검증을 통해 2개 문항을 제외하고, 

‘회사가 요구하는 기대수준을 조율’, ‘거시적으로 접근

할 수 있도록 격려’, ‘업무에 필요한 자원 지원’ 등의 5개 

문항을 사용하였다. 직무특성의 측정은 Hackman과 

Oldham[45]이 개발한 직무진단설문(Job Diagnostic 

Survey)을 활용하였다. 신뢰도검증을 통해 ‘업무의 단

순반복성’을 제외한 19개 문항을 사용하였다. 직무성과

는 Bacha[46]의 연구를 참고하여 Williams와 

Anderson[47]이 개발한 12개 문항을 활용하였다. 신뢰

도검증을 통해 3개 문항을 제거하여, ‘부여된 의무 완

수’, ‘업무부하로 힘들어 하는 동료를 도움’, ‘직무기술서

에 명기된 책임 완수’ 등의 9개 문항을 분석에 포함하였

다. 이상의 주요변수들은 구성타당성을 유지하면서 신

뢰성을 확보하는데 유리한 6점 척도[48]로 측정하였다. 

또한 분석결과의 설명력을 제고하기 위하여 직무성과

에 영향을 미칠 수 있는 응답자의 연령, 성별, 직급, 학

력을 수집하여 통제변수로 분석하였다.

수집된 자료는 확인적 요인분석을 통해 요인적재값 

0.6이상을 만족하도록 문항을 제거하였다. 최종적인 요

인별 문항 수와 신뢰도 계수(Cronbach’s α), 결합신뢰

도(CR), 평균분산추출치(AVE)는 [표 1]과 같다. 일반

적인 판정기준치인 신뢰도 계수 0.6[49], 결합신뢰도 

0.7, 평균분산추출치 0.5[50]를 모두 상회하는 것으로 나

타나, 문항 간 신뢰도와 수렴타당성에 문제가 없는 것

으로 판단하였다.

표 1. 타당도 및 신뢰도 분석 결과
문항 수 CR AVE Cronbach’s α

코칭리더십 5 .899 .644 .787
직무유의성 11 .950 .636 .803
자율성 4 .891 .675 .715
피드백 4 .878 .644 .772
직무성과 9 .924 .578 .839

 

코칭 리더십은 팀 수준의 변수이므로 집단 내 동의도

와 합산의 정당성을 점검할 필요가 있다. 먼저 삼각분

포를 기준으로 보수적으로 도출한 모든 팀의 rwg(5) 중

위수는 .801로 양호하고, η2은 .509(F=4.682, p<.01)로 

유의미하게 나타났다. rwg는 팀 내 일치도를 나타내는 

지표로 0.7이상이면 우수한 것으로 판단한다[51]. 

ICC(1)은 .403으로 나타나 판정기준치 0.2[52]를 상회하

였다. 이는 개인 수준의 분산 중 40.3%가 팀 간 분산에 

의해 설명된다는 의미이다. 집단별 평균치에 대한 신뢰
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도인 ICC(2) 또한 판정기준치 0.7[52]을 상회하였다. 따

라서 개인 수준의 코칭 리더십 자료를 팀 수준으로 통

합하는데 무리가 없다고 판단하였다.

Ⅳ. 연구결과

자료 분석은 다수준 분석을 지원하는 HLM 7을 이용

하였다. 개인 수준의 연구변수에 대한 상관분석 결과는 

[표 2]와 같다. 학력은 고졸을 기준으로 대졸, 석사, 박

사를 각각 학력1, 학력2, 학력3으로, 직급은 대리를 기

준으로 과장, 차장을 각각 직급1, 직급2로서 더미변수화

하였다. 코칭 리더십은 팀 수준의 변수이므로 상관분석

에서 제외하였다. 분석결과, 직무유의성(r=.406, p<.01), 

자율성(r=.340, p<.01), 피드백(r=.365, p<.01)은 직무성

과와 높은 상관이 확인되었다. 이는 직무특성이 직무성

과를 위한 동기부여에 기여한다는 기존의 연구결과를 

지지하는 결과로 해석된다.

표 2. 상관분석 결과
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

1.
연령 1
2.
성별 -.045 1
3.
학력1 .057 .031 1
4.
학력2 -.020 .020 .063 1
5.
학력3 .037 .129** .038 -.028 1
6.
직급1 -.015 .044 -.058 .028 .079 1
7.
직급2 .001 .044 -.005 .006 .056 -.035 1
8.직무
유의성 -.169** .099* .060 .022 .115*-.006 .026 1
9.
자율성 -.141** .056 .004 -.030 .044 .024 .001 .261** 1
10.
피드백 -.057 .048 .131**-.002 .060 -.025 .054 .312** .065 1
11.직무
성과 -.082 .041 .063 -.109* .085 -.020 .002 .406** .340** .365**

*p<.05, **p<.01 
2:성별더미(남성=1), 3:학력더미(대졸=1), 4:학력더미(석사=1), 5:학력더
미(박사=1), 6:직급더미(과장=1), 7:직급더미(차장=1)

전형적인 다수준 분석 절차를 참고하여 네 단계의 회

귀분석을 실시하였다[표 3]. 모형1과 모형2는 개인 수준

의 독립변수만 투입한 결과이다. 모형1은 연령, 성별 등

의 통제변수들이 직무성과에 미치는 영향을 확인하기 

위한 기본 모형이다. 모형1에 직무유의성, 자율성, 피드

백의 직무특성요인들을 추가한 모형2는, 직무유의성(β

=.257, p<.01), 자율성(β=.255, p<.01), 피드백(β=.266, 

p<.01)이 모두 직무성과에 긍정적인 영향을 미치는 것

으로 나타났다. 모형1에서 집단 내 설명력(R
2)이 3.2%

로 낮았지만, 모형2에서 집단 내 설명력(R
2)이 30.3%로 

증가하였다. 

표 3. 직무성과의 위계적 선형 모형
모형1 모형2 모형3 모형4

연령 -.092(.053) -.006(.037) -.010(.050) -.018(.049)
성별 .027(.047) .010(.041) .027(.117) .034(.118)
학력1 .071(.051) .018(.043) .034(.099) .039(.099)
학력2 -.107(.047)* -.105(.041)* -.311(.122)* -.312(.123)*
학력3 .082(.048) .029(.041) .149(.198) .185(.198)
직급1 -.025(.048) -.017(.039) -.036(.106) -.020(.105)
직급2 -.006(.045) -.020(.041) -.058(.102) -.060(.099)
직무 
유의성
(A)

.257(.056)** .253(.064)** .279(.061)**

자율성
(B) .255(.041)** .296(.058)** .300(.057)**

피드백
(C) .266(.050)** .283(.056)** .267(.051)**

코칭 
리더십
(M)

.185(.064)** .101(.049)*

A × M .106(.049)*
B × M .092(.041)*
C × M -.039(.054)
*p<.05, **p<.01, 괄호의 수치는 표준오차 

모형1

1수준:

  직무성과 = β0j + β1j(연령) + β2j(성별) + β3j(학력)

           + β4j(직급) + rij

2수준: 

  β0j = γ00 + u0j, β1j = γ10, β2j = γ20, β3j = γ30, β4j = γ40 

모형2

1수준: 

직무성과 = β0j + β1j(연령) + β2j(성별) + β3j(학력) 

          + β4j(직급) + β5j(직무유의성) + β6j(자율성)

          + β7j(피드백) + rij

2수준: 

β0j = γ00 + u0j, β1j = γ10, β2j = γ20, β3j = γ30, β4j = γ40, 

β5j = γ50, β6j = γ60, β7j = γ70
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모형3

1수준: 

직무성과 = β0j + β1j(연령) + β2j(성별) + β3j(학력)

        + β4j(직급) + β5j(직무유의성) + β6j(자율성)

        + β7j(피드백) + rij

2수준: 

β0j = γ01(코칭 리더십) + u0j, β1j = γ10, β2j = γ20, 

β3j = γ30, β4j = γ40, β5j = γ50, β6j = γ60, β7j = γ70

모형4

1수준: 

직무성과 = β0j + β1j(연령) + β2j(성별) + β3j(학력)

          + β4j(직급) + β5j(직무유의성) + β6j(자율성)

          + β7j(피드백) + rij

2수준:

β0j= γ00 + γ01(코칭 리더십) + u0j, β1j = γ10, β2j = γ20, 

β3j = γ30, β4j = γ40, β5j = γ50 + γ51(코칭 리더십) + u5j, 

β6j = γ60 + γ61(코칭 리더십) + u6j, 

β7j = γ70 + γ71(코칭 리더십) + u7j

모형3은 코칭 리더십을 추가한 회귀모형이다. 관리자

의 코칭 리더십(β =.185, p<.01)이 직무성과에 긍정적인 

영향을 미치는 것으로 나타나 가설1이 지지된 것으로 

해석하였다. 모형4는 모형3의 직무특성요인들의 회귀

계수와 절편을 코칭 리더십으로 해석하는 모형

(intercept- and-slopes-as-outcomes model)이다. 직무

특성요인들이 직무성과에 미치는 영향관계에서, 직무

유의성(β=.106, p<.05)과 자율성(β=.092, p<.05)을 긍정

적으로 조절하였다. 이러한 결과는 가설2와 가설3을 지

지하는 결과이다. 반면, 직무성과에 미치는 피드백의 영

향은 조절하지 않는 것으로 나타났다(β=-.039, p>.05). 

Ⅴ. 결 론

본 연구는 기업현장에서 이미 광범위하게 수용된 코

칭이 직무성과에 미치는 영향과 메커니즘을 밝히는 목

적으로 수행되었다. 산업경쟁이 격화될수록 조직구성

원의 직무성과를 제고하기 위한 전략은 모든 기업에서 

다방면으로 시도되고 있다. 이와 함께 조직구성원 참여

와 적극적인 변화를 견인하는 데 관리자의 역할이 무엇

보다 중요해졌다. 관리자와 부하직원들의 관계개선[53], 

동기부여[3] 등의 가치를 강조하는 코칭은 이러한 경영

환경요구에 적합한 리더십 유형으로 제안되고 있다. 본 

연구 결과와 의의는 다음과 같다.

우선, 연구의 방향을 코칭교육과 무관한 관리자의 코

칭행동에 집중하였다. 대다수 선행연구들은 코칭교육

의 우수성이나 효과성을 평가하는 데 그치고 있다. 하

지만 코칭교육의 유의성은 교육전후의 긍정적인 변화

가 아니라, 코칭행위의 유효성이 선행적으로 입증되어

야 실질적인 의미가 있다. 더구나 교육효과의 특성상 

장기적이고 가외변인의 통제가 어렵기 때문에, 분석결

과의 검증력을 제고하는 데 제약이 있다. 따라서 그 동

안 코칭행위의 효과성은 리더십, 조직몰입, 이직률 등에 

긍정적인 영향을 미친다고 입증되었지만, 선언적인 연

관성을 넘어 성과발현과정에 개입하는 방식을 연구한 

사례는 미흡한 실정이다.

본 연구는 선행연구의 한계를 극복하고자 조직구성

원의 동기부여에 관여하는 직무특성이론과 코칭 리더

십을 접목하였다. 직무특성이론에 의하면 기술다양성, 

과업정체성, 과업중요성과 같은 직무유의성이 자신이 

맡은 직무를 긍정적으로 인식하도록 영향을 미치고, 자

율성은 직무에 대한 책임감을 부여하며, 피드백은 업무

의 성과를 높이는 방안을 모색하도록 유도한다[7]. 

연구 결과, 코칭 리더십은 핵심직무특성들의 이러한 

효과를 극대화하는 데 기여하는 것으로 확인되었다. 직

무유의성 및 자율성과 직무성과의 관계를 코칭 리더십

이 긍정적으로 조절하는 가설이 지지되었다. 이러한 결

과는 조직구성원의 자아효능감을 높이고[30][54] 잠재

력을 발굴하고 신장시키는[35] 코칭의 기본 특성이 긍

정적으로 작용한 것으로 해석된다. 코칭은 지시적인 학

습보다 자기 스스로 배울 수 있는 능력을 발휘하도록 

기회를 제공하는 성격이 강하므로, 과업의 중요성을 인

식하고 자율성이 높은 경우에 긍정적인 업무활동으로 

발현될 가능성이 높다. 또한 전통적인 직무특성이론에

서 핵심직무특성의 효과성을 조정하는 요인으로 조직
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구성원의 성장욕구(growth need)를 강조하고 있다[7]. 

코칭 리더십은 조직구성원의 성장과 경력개발을 위한 

학습을 도모하는 발전적인 개입이므로[55], 조직구성원

의 성장욕구를 긍정적으로 자극하여 직무성과를 제고

하는 것으로 해석된다. 한편 피드백과 직무성과의 관계

를 조절하는 코칭 리더십 영향(가설4)은 기각되었다. 

이에 대한 심층적인 후속연구가 필요하지만, 코칭 리더

십 또한 양방향 의사소통 및 피드백을 내포하므로

[18][19] 중복된 영향력의 상쇄된 결과로 예상해 본다.

본 연구의 결과는 직무특성의 조건에 따라 코칭의 기

술과 방향이 적절하게 상승적 작용을 한다는 시사점을 

제시하였다. 코칭교육의 효과와 관리자의 코치로서의 

역할을 분리하여 본 연구가 추진되었지만, 역으로 이러

한 시사점은 코칭교육이 간과해 왔던 공백을 메우는 데 

기여할 것으로 기대한다. 본 연구의 결과는 코칭이 실

천적 기술이나 단순한 행동의 집합이 아니라, 태도, 신

념, 기술을 포함한[56] 리더십을 정의하는 데에도 시사

점이 될 것으로 기대한다. 끝으로 본 연구는 코칭 리더

십의 효과를 엄밀히 분석하고자 팀 수준과 개인 수준을 

분리한 다수준 분석을 실시하였다. 그럼에도 불구하고 

조직구성원 개인의 인식수준에만 의존하였다는 한계가 

있다. 후속연구에서는 직무성과에 대한 객관성을 확보

하고 자료수집의 원천을 다르게 적용하여 팀 수준의 통

제를 강화한다면 보다 실질적인 시사점을 발굴하리라 

기대한다.
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