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공무원 상사의 코칭리더십이

직원의 혁신행동과 협력행동에 미치는 영향:

인지적 유연성, 동료의 성장가능성에 대한

믿음의 매개효과를 중심으로

 박   은   희                    탁   진   국†

광운대학교 산업심리학과

본 연구의 목적은 공공기관 조직구성원의 혁신행동과 협력행동에 영향을 미치는 공무원 상

사의 코칭리더십의 효과를 검증하고, 상사의 코칭리더십과 부하 직원의 혁신행동과 협력행

동 사이에서 부하의 인지적 유연성, 동료의 성장 가능성에 대한 믿음의 매개효과를 검증하

는 것이다. 서울에 소재한 교육행정기관에 근무하는 공무원을 대상으로 상사 155명, 부하직

원 442명 총 597부의 자료를 수집하여, 상사가 답변한 부하들의혁신행동과 협력행동의 측정 

값을 부하 직원의 응답 결과와 짝을 맞추어 부하직원의 데이터에 합친 후, 결측치와 불성실

한 응답지를 제외한 총 397부의 데이터를 분석하였다. 연구 결과는 첫째, 공무원 상사의 코

칭리더십은 부하 직원의 혁신행동, 협력행동에 유의미한 긍정적인 영향을 미치는 것을 확인

하였고 둘째, 상사의 코칭리더십은 부하 직원의 인지적 유연성, 동료의 성장가능성에 대한 

믿음에 긍정적인 영향을 미치는 것을 검증하였고, 셋째, 인지적 유연성은 상사의 코칭리더십

과 혁신행동 사이를 매개하는 것을 확인하였고, 넷째, 동료의 성장 가능성에 대한 믿음이 협

력행동에 유의미한 정(+)의 효과를 나타내는 것은 확인하지 못하였다. 이상의 연구 결과를 

기반으로 본 연구의 의의와 시사점, 제한점 그리고 후속 연구를 위한 제언 등을 논의하였다.
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전 인류를 위기에 빠트린 코로나바이러스 

감염증(코로나 19) 극복 및 사회․경제적 현안 

문제를 해결하기 위한 정부의 정책을 실현하

고, 공공조직의 목표 성과를 이뤄내기 위하여 

공무원의 혁신적 사고와 성과는 더욱 중요하

게 여겨지고 있는 상황이다. 이에 본 연구는 

공공조직의 목적과 성과를 효과적으로 달성하

기 위해서 공무원의 혁신행동, 협력행동이 필

요하며, 혁신활동과 협력활동을 촉진할 수 있

는 요인으로 조직구성원의 심리적인 요인인 

인지적 유연성, 동료의 성장가능성에 대한 믿

음에 초점을 맞추며, 가장 근본적인 영향 요

인으로 상사가 발휘하는 코칭리더십을 추론하

였고, 이들의 관계를 실증적으로 연구․분석

하였다.

공무원 조직 역시 공공 기관 고유의 목표 

달성을 위해 조직 구성원들이 상호 협력적인 

행동을 하는 집단이다. 즉, 공공조직, 사조직

을 불문하고 조직이라는 것은 공동의 목표를 

가지고 있으며 그 목표를 달성하기 위해서는 

구성원들의 협력이 필수적이다(정종원, 남승하, 

2012). 다시 말해, 공공 조직의 목적이 전통적

인 법적 혹은 정치적 책임성에 국한되는 것이 

아니라 가장 근본적인 결과와 성과(performance)

로 정의되어야 하고, 이는 법률적, 정치적 책

무성의 제한된 책임성이 아닌 외연이 좀 더 

확대된 조직 성과라는 개념을 통하여 조직의 

목적을 추구하여야 하고, 이런 성과를 달성하

기 위하여 조직의 혁신과 협력이 강조되는 것

이다(Behn, 2001). 최근 성과와 관련된 조직 

내․외부의 관리적 요인들을 밝히기 위한 다

양한 공공조직에 대한 연구가 진행되고 있으

며(Brewer & Selden, 2000), 조직 업무 과정의 

실질적인 개선은 개개인의 지식과 경험을 통

해서가 아닌 조직 구성원의 협력을 통해서 가

능하다고 강조되고 있다(Waterman & Peters, 

1982). 그러므로 효과적인 공공기관의 목표와 

성과 달성을 위해서는 혁신행동은 물론이고 

협력행동 역시 빠질 수 없는 중요한 조직 활

동 중이 하나인 것이다.

공공기관에서 혁신행동과 협력행동이 효과

적으로 구현될 수 있도록 영향을 미치는 요인

들은 첨단 정보 기술의 적용, 새로운 행정시

스템 등 여러 가지가 있을 수 있겠으나, 공공

기관 조직 구성원의 성향, 관리자의 리더십, 

조직 구성원의 행동 등 인적자원과 관련된 역

량이 무엇보다 중요하다(홍권표, 윤동열, 2013). 

특히 인적자원의 핵심은 각 조직의 리더일 것

이다. 그러므로 혁신행동 및 협력행동은 리더

십에 대한 연구와 함께 리더십 유형별로 진행

되어졌던 사례가 많다.

우선, 혁신행동에 영향을 미치는 리더십

의 연구로는 변혁적 리더십과 셀프리더십 

등이 다수 존재한다(Pieterse, van Knippenberg, 

Schippers, & Stam, 2010; Stashevsky, Carmeli, 

Burke, Meitar, & Weisberg, 2006). 네덜란드에서 

수행된 설문 연구에서 Pieterse 등(2010)은 상사

가 변혁적 리더십을 구현할 때 조직 구성원들

의 혁신행동이 높아지고, 거래적 리더십의 경

우에는 혁신행동에 유의미한 영향을 미치지 

못하는 것으로 나타났다. 국내에서도 변혁적 

리더십(심완준, 장은혜, 노경수, 2019), 서번트

리더십(김유진, 김병직, 2021), 진성리더십(박

현욱, 2020), 임파워링리더십(설지수, 정원호, 

2018), 셀프리더십(정현우, 2015) 등 다양한 리

더십과 혁신행동에 대한 선행 연구가 있다.

협력행동과 리더십에 대한 선행연구로는, 

육군조직의 구성원과 상사를 대상으로 하여 

셀프리더십이 협력행동에 긍정적인 영향을 주

는 것을 확인하였고(이상목, 정원호, 2020), 이



박은희․탁진국 / 공무원 상사의 코칭리더십이 직원의 혁신행동과 협력행동에 미치는 영향:

인지적 유연성, 동료의 성장가능성에 대한 믿음의 매개효과를 중심으로

- 59 -

진규 등은 매장 관리자의 임파워링 리더십이 

접점 종업원들의 협력행동에 정(+)적인 영향

을 주는 것을 검증하였다(이진규, 최현석, 김

학수, 2015). 이외에도 변혁적리더십과 협력행

동에 대한 연구(김륜현, 원철식, 정연국, 2015), 

진성리더십과 협력행동에 대한 연구(조경주, 

권혁기, 2016), 윤리적리더십과 협력행동에 대

한 연구 결과가 있다(김기환, 2014).

본 연구에서는 여러 유형의 리더십 중에서

도 코칭리더십(Whitmore, 2010)을 조직구성원

을 존중하며 잠재 가능성을 인정하고, 관점을 

전환하는 질문으로 현재의 문제점을 직원 스

스로 개선하고 조직 구성원 자신의 역량을 최

대한 발휘하여 성장할 수 있도록 지원하는 수

평적인 리더십이며, 현대의 조직 활동에 적합

한 리더십으로 판단하였다. 더욱이 다양한 세

대와 직급, 직렬이 공존하는 공공조직에서 조

직 구성원의 성과를 이끌어내기에 적합한 리

더십으로 가정하고, 코칭리더십과 혁신행동, 

협력행동의 관계에 관하여 연구하였다.

더불어 결과 변인을 혁신행동과 협력행동 2

가지로 정하고 한 모형에서 검증하는 이유는, 

공공기관의 효과적인 성과와 목표 달성을 위

해 요구되는 새로운 문제 상황을 해결하고, 

전문화되는 조직구성원의 효과적인 상호작용

을 위해서 혁신행동과 협력행동이 필요하다고 

판단하였기 때문이다.

최근 혁신활동에 영향과 연관된 개인적 

특성으로서 인지적 유연성이 대두되고 있다. 

인지적 유연성은 주어진 문제와 인간의 인

지를 적절하게 대응할 수 있는 지적 능력

(Laureiro-Martinez & Brusoni, 2018), 또는 상황에 

적합한 대안과 해결 방법을 제안하고 상황을 

통제할 수 있도록 인지적 구조를 유연하게 전

환(switch)하는 능력으로 전략적 혁신활동에 

영향을 미치는 개인특성 변인이다(Dennis & 

Vander Wal, 2010). 인지적 유연성이 높은 사람

은 정형화된 처리방식을 고집하지 않고 다양

한 문제해결 방법을 고민하고 선택하는 특

성을 보인다(Martin & Rubin, 1995; Runco & 

Okuda, 1991). 즉, 높은 인지적 유연성을 지닌 

조직 구성원은 기존의 정형적 방법에 집중하

는 활용 활동 대신에 새로운 비정형적 방법의 

이용을 고려하는 혁신적인 탐험활동으로 전환 

가능성이 크다는 의미이다. 따라서 혁신활동

을 고무시킬 수 있는 개인적 특성으로 인지적 

유연성을 연구하여, 코칭리더십과 혁신활동 

사이에서 어떠한 영향을 미치는지를 검증하였

다.

협력행동에 영향을 발휘하는 또 다른 개인

적 특성으로 동료의 성장 가능성에 대한 신뢰

를 살펴보았다. 신뢰는 협력에 따른 인지된 

불확실성을 줄여주며, 위험을 무릅써야 하는 

행동을 용이하게 해주며, 협력하거나 건설

적인 태도를 촉진해준다(Mayer & Schoorman, 

1995; Morgan & Hunt, 1994). 신뢰는 협력을 

촉진하고 유지하는 협력메커니즘의 중요한 요

소이다(Komorita & Parks,1994). 신뢰에 대한 선

행연구는 주로 구성원이 인지하는 리더와 조

직에 관한 신뢰(구동우, 김명종, 김호석, 2015; 

최대정, 박동건, 2002)가 다루어져 왔으나, 본 

연구에서는 신뢰의 대상을 리더와 조직에 국

한하지 않고 동료에 대한 신뢰 부분으로 영역

을 확장하였다. 실제로 조직 활동을 통해서 

협력행동을 함께 이뤄내야 할 대상은 조직의 

동료 직원이기 때문이다. 본 연구의 대상인 

코칭리더십의 한 요인인 ‘부하의 성장가능성

에 대한 믿음’에 근거하여 동료의 성장 가능

성에 대한 믿음을 소개하고, 연구하여 협력활

동에 영향을 미치는 새로운 변인으로 연구하
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였다.

본 연구에서는 다양한 리더십 유형 중 직원

을 인간으로서 존중하고 그들의 성장을 돕고 

수평적인 의사소통으로 직원을 배려하고 신뢰

하는 코칭리더십이 공공 조직 구성원의 혁신

행동과 협력행동에 미치는 영향 관계와 이들 

관계에 영향을 주는 메커니즘으로서 인지적 

유연성과 동료의 성장가능성에 대한 믿음을 

매개변인으로 하여 상사의 코칭리더십이 부하 

직원의 혁신행동과 협력행동 사이에서 어떠한 

영향을 미치는지를 공공기관 직원들을 대상으

로 확인하고자 하였다.

이론적 배경

코칭리더십

코칭리더십에 대한 학문적 연구는 Stowell

에 의해 시작되었고, 그는 코칭리더십(coaching 

leadership)을 조직의 목표를 달성하기 위해 리

더가 부하의 성장과 학습을 촉진하는 행동이

라고 정의하였다(Stowell, 1986). Whitmore는 코

칭리더십은 조직구성원에게 리더가 가지는 믿

음과 태도의 변화를 요구하며 구성원을 지시

와 명령에 순종하고 따르는 수동적인 존재가 

아니라 동기부여를 통해 조직구성원이 조직에 

몰입할 수 있도록 만드는 성과지향적인 행동

이라고 정의하였으며(Whitmore, 2010), Quinn은 

코칭은 코치라는 직업을 가진 사람들이 사용

하는 기술일 뿐만 아니라, 리더들도 적극 개

발해야 하는 덕목들 가운데 하나라고 주장하

였다(Quinn, 1996). 코칭리더십이 코칭과 구별

되는 특성은 단위 조직에서 한 명의 상사가 

다수의 조직 구성원을 대상으로 코칭한다는 

것, 그리고 일반적이고 전통적인 조직관리 기

법과는 달리 리더와 구성원 사이의 수평적․

개방적 커뮤니케이션, 일대일 관계, 조직구성

원 중심의 의사결정 등이다(정태영, 2011).

의사결정이 집권화되어 있는 전통적인 조직

에서는 위계에 의한 통제형 리더십이 효과적

이었으나, 최근 수평적이고 분권화된 조직이 

증가하며 리더의 역할과 기능에 대한 재정의

의 필요성이 언급되며 코칭리더십의 중요성이 

강조되고 있는 실정이다. 과거에 구성원들을 

통제하고 일반적으로 지시를 내림으로써 리더

십을 발휘했던 전통적인 리더십과는 달리 코

칭리더십으로 조직을 이끄는 리더들은 조직 

구성원들이 리더인 자신을 신뢰할 때까지 기

다리며, 양방향 커뮤니케이션이 이루어지도록 

노력하는 경향을 가진다(Haberleitner, 2002). 또

한 Luecke(2004)는 코칭 리더십을 조직관리자와 

감독자가 조직구성원의 잠재력을 개발하고, 

성과와 연관된 문제를 해결하기 위한 상호작

용 과정으로 정의하였다.

코칭리더십은 부하의 잠재적 가능성에 대한 

신뢰를 바탕으로 스스로 문제에 대한 답을 찾

아가는 과정(안시연, 김상덕, 2018)이며 자신의 

변화와 성장에 대한 주도권을 가지도록 독려

하고, 스스로 결정하도록 한다는 점에서 자율

성(Berg & Szabo, 2005)을 가지고 있다. 코칭리

더십은 조직 구성원에게 조직이 추구하는 방

향을 제시해주며, 주고받는 커뮤니케이션을 

통해 구성원 스스로가 목표 인식을 명확히 하

여 목표 달성을 위한 직무수행 능력함양을 위

한 개발, 목표 수행에 대한 구체적인 점검과 

평가, 구성원과의 개방적이고 신뢰적인 인간

관계 형성 등을 통해 새로운 조직관리 시각을 

제공(Stowell, 1986, Williams & Anderson, 1991)

할 뿐만 아니라 리더가 구성원이 지닌 잠재적
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인 능력을 개발하고 깨닫게 영감을 불어 넣어

주는 감화의 효과(Heslin, Latham., & Vandewalle, 

2006)가 있으며 이것은 조직이 수행하는 변화

와 혁신을 지원한다는 의미가 있다(박주현, 윤

병섭, 2018). 살펴본 바와 같이 리더들에게 코

치로서의 역할이 점점 더 커지고 있으며(조대

연, 박용호, 2011), 조직의 관점에서 Kets de 

Vries(2012)는 조직 내부에 코칭 문화를 확산, 

형성하게 되는 조직은 21세기에도 생존할 수 

경쟁력을 가진 조직이 될 수 있다고 강조하였

다.

혁신행동

혁신행동은 혁신 행동은 자신의 직위, 소속 

부서 또는 조직에 대해 새로운 아이디어, 제

품, 절차 및 방법 등을 창출, 적용, 실행하고

자 하는 조직구성원의 행동이다(West and Farr, 

1990). 혁신행동에 대해 Scott와 Bruce(1994)는 

조직 내부의 성과목표달성을 위해서 조직 구

성원들이 새롭고 창의적인 아이디어를 제시하

며, 이를 달성하기 위해 적극적으로 행동하는 

과정이라고 정의하고, 보편적으로 사용되는 

창의성과 혁신행동에 대해 명확히 구분하였다. 

창의성은 새롭고 참신하며 유용한 아이디어에 

대한 개발에 중요성을 두고 있다면, 혁신행동

은 창의적인 아이디어 개발을 포함한 홍보, 

적용, 실행, 확산까지 포함하는 개념으로 창의

성보다 넓은 의미로 구분하여 해석하였다. 혁

신행동은 새로운 아이디어, 정책, 시스템 등을 

실천하며 구현하는 것으로 혁신을 구체화하는 

행위이고, 더불어 실제적인 자신의 업무 및 

조직의 성과향상을 달성하려는 목적을 가지고 

새롭고 유익한 아이디어를 개발하거나 외부의 

아이디어를 도입하여 조직에 적용하는 여러 

가지 활동으로 정의하였다(Bruce, 1994). 그러나 

2000년대 이후 연구의 흐름이 달라져서 아이

디어에 대한 지지와 지원자의 역할이 강조되

기 시작하였고, 혁신행동은 제도적 질서 관계

에서 타인들과 교류하며 형성되는 새로운 사

고의 개발 및 수행으로 정의되었으며(Janssen, 

2005), 한편으로는 개인이나 집단이 어떤 문제

를 해결하기 위해서 과거의 경험을 통한 발상

이나 기존에 없었던 새로운 아이디어로 해결

책을 제시하고, 아이디어에 대한 지원을 받아 

실현가능한 모델을 생산하는 다양한 과정으로 

정의되기도 하였다(Carmeli & Spreitzer, 2009). 

또 다른 연구에서는 혁신행동을 새로운 아이

디어의 도입, 절차, 업무 정리방법 등에 획기

적인 변화를 주어 과업의 성과를 향상시키고

자 하는 개인적 행동이라고 하였으며(Diliello & 

Houghton, 2006), 혁신행동을 업무 현장에서 발

생된 문제해결 시 효율성과 효과성을 높이는 

과정으로 파악하기도 하였다(Xerri & Brunetto, 

2013). 요약하면, 혁신행동은 아이디어의 개발

뿐만 아니라 그것의 홍보, 실행, 확산까지의 

행동으로 옮기는 수행력을 포괄하는 개념이므

로, 혁신행동은 사회적 속성을 포함하는 개념

이라 할 수 있으며 창의성보다 구성범위가 넓

은 개념으로 이해되어야 한다(김일천, 김종우, 

이지우, 2003; 홍준석, 2017). 즉, 창의성은 조

직이 익숙하게 실행하고 있는 기존의 업무과

정에서 새로운 아이디어를 생성하는 것이며, 

혁신행동은 선행적으로 창조된 새로운 아이디

어들을 채택해서 조직의 목적달성에 맞게 

바꾸어 실행하는 것이다(DiLiello & Houghton, 

2006).
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협력행동

협력행동(Cooperation Behaviors)은 전문성을 

가진 구성원들이 공통적인 목표를 효과적으로 

달성하기 위해 상호 작용하며 관계를 지속․

유지하려는 행동(Liao, Tsai, 2001)이나, 다양한 

영역에서 개념을 정의하고 있어, 개념적 통합

에 어려움이 있었다(Fu, Hsieh, & Wang, 2019). 

기존의 여러 연구들을 정리해보면 심리학적 

접근법, 행위적 접근법, 사회학적 접근법의 3

가지의 접근법으로 협력행동을 정의하고 있다. 

심리학적 관점에서 Mead(1976)는 협력을 ‘한 

가지 어떤 목적을 위하여 조직 구성원들이 함

께 행동하는 것’, 그리고 행위자의 협력행동 

뿐만 아니라 협동하고자 하는 어떠한 동기까

지 포함하는 심리적인 개념으로 정의하였고, 

동기적인 측면뿐만 아니라 조직의 목적도 중

요하며(Barnard, 1938), 동기와 관련하여 행동의 

방향을 결정하는 환경을 중요시하는 견해도 

있다(김원형, 2011).

사회학적 접근 방식은 주어진 상황 속에서 

행위자들의 목표 사이에 존재하는 관계의 성

격을 중심으로 협력의 개념을 정의하고, ‘조직 

구성원들 간에 목표를 중심으로 하는 긍정적

인 상호의존성이 높은 상태’를 협력으로 규정

하였다(Deutsch, 1949; Tjosvold, 1986, 1998). 주

어진 상황에서 사회 행위자들이 인식한 목표 

상호의존성이 사회적 상호작용의 역동과 결과

에 큰 영향을 미치며(Tjosvold, 1988), 목표에 

대한 긍정적 상호의존성을 인식할 때, 조직구

성원들은 서로를 돕는 것이 모두에게 성공적

이고 각자의 이익에 부합한다는 것을 깨닫게 

되고, 서로에게 필요한 자원과 정보를 공유하

게 된다는 것이다(Tjosvold, 1986). Whitford 등

은 미국 연방정부 공무원을 대상으로 한 연구

에서 성과목표를 달성하기 위해 목표 상호의

존성(goal interdependence)에 기반을 둔 조직 내 

협력이 조직성과에 유의미한 영향을 미친다는 

것을 확인하였다(Whitford, Lee, Yun, & Jung, 

2010).

행위적 접근법 방식은 협력의 행동적 측면

을 강조하는 것으로, Barnard(1938)는 ‘두 명 이

상의 다수의 사람들이 기능적으로 행동하는 

시스템’(Barnard, 1938)을 협력이라고 이라고 주

장하며 협동의 행동적 측면을 강조하고 있다. 

그러나 단순한 행위만으로 협력을 이해하는 

것은 한계가 있기 때문에 개인의 동기 부여와 

조직의 업무 목적 등의 중요성도 인정하고 있

다(장영명, 2013). 이러한 협력의 행동적 차원

은 통합된 정보와 자원, 타인을 돕는 것, 문제

를 공개적으로 논의하는 것, 지원 및 격려, 스

스로 문제를 해결하려 하는 것 등 포함한다

(Tjosvold, 1988). 협력행동에 대한 접근법을 종

합해 보면 협력은 조직 구성원의 목표가 상호 

긍정적으로 관련되어있는 가운데 개인보다는 

조직 집단의 목표를 위한 동기부여와 행동 그

리고 조직 구성원 상호간의 원활한 상호작용

이 이루어지는 상태라고 할 수 있다(이상목, 

정원호, 2020).

사회심리학적 관점에서 Kramer 등(1996)은 

협력행동은 조직구성원들이 조직과 개인 구성

원간의 심리적 일체감이 하나로 나타나는 행

동이며, 조직 구성원이 집단에 일체감과 소속

감을 느끼게 되는 과정에 주목하며, 협력은 

① 조직 내부적인 신뢰감 ② 구성원간의 호감 

③ 구성원간의 심리적 공감(empathy), ④ 조직

을 통한 자아실현의 요인들이 촉진될 경우 나

타나는 현상이라고 주장하였다(Bendor, Kramer, 

& Swistak,1996).

한편, 조직 내의 구성원 사이에서의 협력에 



박은희․탁진국 / 공무원 상사의 코칭리더십이 직원의 혁신행동과 협력행동에 미치는 영향:

인지적 유연성, 동료의 성장가능성에 대한 믿음의 매개효과를 중심으로

- 63 -

관해서는 전통적으로 협력행동보다 더 많이 

연구되고 있는 것이 협력행동의 의미를 포함

하면서 좀 더 확장된 개념인 조직시민행동

(organizational citizenship behavior)과 친사회적 행

동 등이 있다. 조직시민행동은 공식적인 보상

시스템으로 직접 또는 명백히 인정되지 않는 

개인의 자유재량적인 행위로 조직의 효율을 

높이는 행동(하미승 외, 2004, Organ, 1988)이

며, 한편, 친사회적 행동(prosocial behavior)은 다

른 사람을 돕거나 도우려고 하는 모든 행동을 

말하며, 이러한 행동은 조직의 다른 구성원의 

안녕과 진실성을 유발함은 물론 조직이 효과

적으로 기능하는데도 기여하는 것으로 알려졌

다(McNeely & Meglino, 1994).

인지적 유연성

인지적 유연성은 일반적으로 낯설고 새로운 

상황에서 적절하게 대응하는 인지적 능력으로

(김정식, 서문교, 2008), 문제를 재 정의하고 

변화에 대한 대처 능력(Thurston & Runco, 

1999), 변화 및 새로움에 대한 선호도(Gough, 

1995), 또는 사고의 유연성과 비경직성을 포함

하며 문제해결을 위한 대안을 지각하고 문제

를 다양한 각도에서 조망할 수 있는 능력

(Martin & Rubin, 1995)으로 정의되기도 하며, 

Dennis와 Vander Wal(2010)은 인생에서 접하는 

사건과 사람의 행동에 대해 다양하게 대안적 

설명을 할 수 있는 능력과 예기치 않은 어려

운 상황을 통제 가능한 것으로 인지하는 경향

성, 어려운 상황에서 다양한 대안방안을 고안

해 낼 수 있는 능력으로 정의하였고, West와 

Richards(1999)는 혁신적인 행동이 요구되는 급

변하는 환경에 속한 조직 구성원의 필수적인 

인지능력 중의 하나라고 정의하였다.

인지적 유연성은 적응적 유연성과 자발적 

유연성으로 구분할 수 있다(Guilford, 1959). 적

응적 유연성은 기존의 방식으로는 해결할 수 

없는 비구조적 상황에서 문제 해결을 위해 새

로운 대안을 생각해내는 능력이며, 자발적 유

연성은 외부의 압력이 전혀 없이 문제 해결을 

위해 자발적으로 다양한 해결책을 모색하는 

능력을 의미한다(Georgsdottir, Getz, 2004). 또한 

Martin과 Rubin(1995)의 인지적 유연성에 대한 

정의는 ‘활용 가능한 대안을 인식하고 주어진 

상황에 적응하며 순응하기 위한 자발성과 

유연성이 포함된 자기 효능감’이였고, Runco 

(1999)는 문제에 대응하는 관점의 변화가 창의

적 통찰을 촉진하며, Amabile, Barsade, Mueller

와 Staw(2005)는 인지적 유연성이 향상되면 또 

다른 인지적인 요소들과 결합하여 창의성이 

증진된다고 주장하였다.

동료의 성장 가능성에 대한 믿음

함께 일하는 동료의 성장 가능성에 대한 믿

음은 ‘코칭리더십(조은현, 탁진국, 2011)’을 기

반으로 한 새로운 개념이다. 코칭리더십은 인

간 중심 심리학과 긍정심리학 기반의 리더십

으로 인간은 누구나 성장 가능성과 잠재능력

을 가진 존재이며 스스로 문제를 해결할 능력

을 가지고 있다고 믿으며(조은현, 2011), 인간

을 성장 가능성을 가진 유기체적인 존재로 인

정한다(Joseph & Linley, 2006). 즉, 인간은 자신

의 잠재력을 온전히 실현시키기 위해 유기체

적으로 동기화된 존재라고 보는 Rogers(1951)의 

인간중심 심리학과 인간은 최적의 기능을 지

향하도록 내적으로 동기화되는 존재라고 보는 

Deci와 Ryan(2000)의 긍정 심리학의 인간관을 

반영하고 있는 것이다(조은현, 2011). 이러한 
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인간관을 기반으로 하는 코칭리더십을 구성하

는 변인 중 ‘부하의 성장 가능성에 대한 믿음’

을 본 연구에서는 ‘동료의 성장 가능성에 대

한 믿음’으로 바꾸어서 동료 신뢰의 새로운 

요인으로 적용하였다. 인간중심심리학과 긍정

심리학을 근거로 하는 코칭은 인간에 대한 무

한한 가능성을 인정하며 개인과 조직의 잠재

력을 극대화하여 최상의 가치를 실행할 수 있

도록 돕는 수평적 파트너십이고(한국코치협회, 

2021), 상사가 코칭리더십을 구현하면서 자신

의 부하들을 코칭리더십으로 대하게 되면, 코

칭의 정신은 조직 구성원 전체에 스며들게 될 

것이다. 따라서 조직 구성원들은 자신의 동료

를 무한한 잠재능력과 성장 가능성을 지닌 인

간으로서 존중하며, 유기체적인 존재로 인정

하고 신뢰하게 될 것이다.

선행연구에 따르면, 동료 신뢰는 신뢰가 형

성되고 작동하는 기제에 따라 타인을 신뢰할 

수 있는 합당한 논리적 근거에 기반하는 인지

적 신뢰(cognitive trust)와 타인에 대한 애정과 

유대관계에 기반하는 정서적 신뢰(affective 

trust)로 구분할 수 있다(McAllister, 1995). 인지

적 측면의 신뢰는 동료와 일하며 발생하는 상

호작용을 통해 상대방의 의도, 능력, 성과에 

대해 습득한 정보에 근거한다. 동료가 업무를 

성공적으로 수행하여 역량을 증명하였거나 그

에 준하는 객관적 자격 등을 보유하였을 때, 

동료가 자신의 이익을 추구하고자 나에게 해

가 되는 행동을 하지 않는다는 객관적 근거를 

주었을 때 인지적 신뢰가 형성된다(진한규, 김

영경, 이정우, 2021).

정서적 신뢰는 당사자들 간에 형성되는 

감정적 유대감에 근거한다(Lewis & Weigert, 

1985). 유대감은 개인이 자신의 동료들에 대해 

얼마나 알고, 좋아하며, 동질감을 느끼는 정도

에 기반하여 형성되는 애착과 응집력을 의미

한다(Prentice, Miller, & Lightdale, 1994). 정서적 

신뢰는 상대에 대한 진심 어린 배려와 상대의 

심리적 안녕에 관한 관심에 기반하여, 타인의 

상황에 대해 공감하고 문제를 적극적으로 

해결하고자 도움을 주는 행동으로 나타난다

(Prentice et al., 1994; Sassenberg, 2002).

특히, 조직 내부에서는 신뢰를 토대로 기꺼

이 위험을 감수하고 타인에게 자신을 개방하

기 때문에, 높은 신뢰의 존재는 조직 내 협동

을 증진하고, 조직의 목표 달성을 위해 구성

원들의 자발적 노력을 추동한다(고유미, 김지

영, 정명호, 2013; Lewicki, McAllister, & Bies, 

1998).

본 연구에서는 코칭리더십의 특징에 스며들

어 있는 코칭의 기본적인 철학인 인간의 무한

한 성장가능성에 기반한 동료의 성장 가능성

에 대한 믿음을 새로이 적용하여 연구하였다. 

상사가 구현하는 코칭리더십을 체험한 부하직

원들은 그들 자신의 성장가능성을 신뢰해준 

상사를 따라서, 동료의 성장가능성에 대한 믿

음을 가지게 될 것이라고 판단하였기 때문이

다.

변인들간의 관계

상사의 코칭리더십과 조직구성원의 혁신행

동의 관계

리더의 코칭리더십이 조직 구성원과의 개방

적인 대화를 통해 공동체 정신을 함양하고 업

무에 대한 분명한 목표를 공유하고 피드백 함

으로써 현실적으로 실천할 수 있는 일을 분명

하게 인식하도록 이끌어주며 지속적인 동기부

여를 함으로써 더 높은 목표를 향해 도전할 

수 있게 도와준다(Baron & Morin, 2009).
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조직의 성과창출과 구성원의 직무열의를 동

시에 일으키기 위해서는 조직구성원과 원활한 

관계를 유지시킬 수 있는 리더십을 필요로 하

는데, 조직구성원의 심리상태에 긍정적인 영

향을 주며 구성원과의 원활한 인간관계와 신

뢰관계를 형성을 할 수 있는 코칭리더십이 필

수적이라고 할 수 있다(조두찬, 2017).

Janssen(2000)은 조직의 변화와 혁신을 위한 

조직구성원의 혁신적인 아이디어는 리더의 긍

정적인 영향력과 지속적인 지원을 통해 실현

될 수 있으며, 관계지향적 리더들이 과업지향

적 리더들 보다 더 많이 조직 구성원의 성장

과 발전을 기반으로 하는 성과 창출을 지원하

므로, 조직 구성원이 적극적이고 능동적인 혁

신행동을 발현하는데 더 긍정적 영향을 미친

다고 하였다. 또한, 국내의 연구에서도 코칭리

더십이 혁신행동에 정적인 영향을 미친다는 

것을 확인하였다(권미경, 2015; 양수진, 2017; 

박선규, 정은경, 2021).

살펴본 바와 같이 상사의 코칭리더십을 통

한 조직구성원과의 원활한 관계 유지 및 적극

적인 지원 활동은 조직구성원들의 직무성과를 

위해 필요한 활동인 혁신행동 향상에 긍정적 

영향을 미칠 것으로 기대할 수 있다.

위의 선행 연구의 결과를 토대로 다음과 같

은 가설을 설정하였다.

가설 1. 상사의 코칭리더십은 조직구성원의 

혁신행동에 정적인 영향을 미칠 것이다.

상사의 코칭리더십과 조직구성원의

협력행동의 관계

상사의 코칭리더십은 조직 구성원을 존중하

고, 부하에 대한 믿음을 기반으로, 업무와 관

련된 구체적이고 건설적인 피드백을 제공하고 

관점을 전환시키는 질문으로 부하직원이 문제

를 스스로 해결할 수 있도록 도와 조직의 목

표를 달성할 수 있도록 지지하는 리더십이다. 

코칭리더십은 조직 구성원인 부하간의 협력행

동을 촉진할 것이라고 예측할 수는 있으나, 

협력행동과 코칭리더십에 대한 선행 연구사례

는 거의 찾아 볼 수 없어 다른 유형의 리더십

과 협력행동의 선행 연구를 살펴보고자 한다. 

또한 협력행동의 다양한 유형으로 역할외 행

동, 친사회적 행동, 조직시민행동, 조직자발성, 

맥락성과를 주장하는(Fernandez-Sabiote & Roman, 

2005)연구도 있다. 더불어 조직시민행동과의 

선행 연구를 살펴보면, 조은현(2011)은 코칭리

더십이 조직시민행동과 같은 조직을 위한 긍

정적 태도에 직접적인 영향을 주는 것을 검증

하였다. 최일환, 김남숙, 기영화(2012)는 중간

관리자의 코칭이 조직 구성원 스스로 자신이 

가지고 있는 잠재역량에 대한 믿음을 보여줌

으로써, 구성원의 조직시민행동을 촉진한다고 

하였다. 이상목과 정원호(2020)는 셀프리더십

이 협력행동에 영향을 주게 된다고 주장하였

고, 최우수와 오상진(2021)은 진성리더십과 심

리적 안전, 협력행동에 대한 연구로 신뢰와 

진정성 있는 소통을 통해 협력행동, 창의적 

행동에 긍정적 영향을 주는 것을 확인하였다. 

임파워링 리더십과 협력행동에 대한 연구는 

매장관리자의 임파워링리더십이 접점종업원들

의 협력행동에 직접적인 긍정적 영향을 주고, 

팀 신뢰의 매개 역할로 접점종업원들의 협력

행동이 증가하였음을 확인하였다(김학수, 박대

훈, 이준호, 2015).

살펴본 바와 같이 코칭리더십과 조직시민행

동의 연구, 그리고 셀프리더십, 진성리더십, 

임파워링리더십과 협력행동의 연구를 통해 상
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사의 코칭리더십이 조직 구성원들로 하여금 

상사와의 신뢰와 소통에 기반하여 조직구성원 

상호간의 협력행동에 긍정적인 영향을 주는 

것을 확인하였다. 그리고 이를 토대로 하여 

상사의 코칭리더십은 조직구성원의 협력행동

에 긍정적인 영향을 줄 것이라는 가설을 추론

할 수 있다. 본 연구에서는 코칭리더십이 구

체적으로 어떠한 경로를 통해 조직구성원의 

협력행동에 영향을 주는지를 알아보기 위해 

다음과 같은 가설을 도출하고 연구를 진행하

였다.

가설 2. 상사의 코칭리더십은 조직구성원의 

협력행동에 정(+)적인 영향을 미칠 것이다.

인지적 유연성의 매개효과

상사의 코칭리더십과 조직구성원의 인지적 

유연성의 관계

Srivastava, Bartol와 Locke(2006)는 리더의 코칭

행동은 문제 해결 방법을 리더가 직접적으로 

제시하는 것이 아니라, 조직 구성원 스스로 

문제를 해결할 수 있도록 지지․지원함으로써 

업무에 적극적으로 몰입할 수 있도록 도우며, 

구성원에게 적절한 자율성을 부여함으로써 인

지적 유연성을 향상한다고 주장하였다. 국내 

연구에서도 리더의 코칭행위는 조직구성원들

의 인지적 유연성에 긍정적 영향을 미치며, 

조직구성원들의 인지적 유연성은 자신들의 업

무 성과와 조직시민행동에 긍정적인 영향을 

미치는 것으로 나타났으며, 리더의 코칭행위

가 조직구성원들의 성과에 미치는 영향은 인

지적 유연성에 의해 부분 매개되는 것으로 나

타났다(김정식, 서문교, 2008). 또한 양일선, 이

승호, 이덕로(2015)의 연구에 따르면 상사의 

코칭리더십은 조직 구성원이 예상하지 못한 

낯선 상황에 대해 적절하게 대처할 수 있는 

인지적 유연성에도 긍정적 영향을 주는 것으

로 나타났다. 최근에는 사회초년생의 조직적

응에 대한 연구에서 상사의 코칭행동이 사회

초년생의 인지적 유연성에 정적인(+) 영향을 

미치는 것을 확인하였다(이지아, 2021). 이러한 

선행연구와 이론을 토대로 다음과 같은 가설

을 추론하였다.

가설 3. 상사의 코칭리더십은 조직 구성원

의 인지적 유연성에 긍정적인 영향을 미칠 것

이다.

조직구성원의 인지적 유연성과 혁신행동과

의 관계

대부분의 사람들은 예기치 못했던 새로운 

상황 혹은 선택상황에서 행동을 결정하기에 

전에, 선택과 대안을 인식하는 데 있어 사회 

인지적 프로세스를 거치는데, 상황적 요인에 

따라 가능한 행동들을 수정할 필요가 있다

고 인정하는 사람들은 단 하나의 올바른 행

동적 반응만을 생각하는 사람들과 비교하여 

인지적으로 유연하다고 볼 수 있다(Martin & 

Anderson, 1998). Costa와 McCrae(1992)는 인지적 

유연성이 높으면 새롭고 다양한 경험과 정보

에 대해 개방적인 태도를 취할 수 있으며, 경

험에 대한 유연하고 열린 자세는 새로운 변화

에 대해 적극적인 개인적 호기심을 드러내고 

넓은 마음으로 수용할 수 있으므로 혁신행동

에 긍정적인 영향을 미치는 것을 증명하였다.

최규현 등은 인지적 유연성이 혁신행동에 

긍정적인 영향을 미치고 있음을 증명하였고

(최규현, 신이현, 박경규, 2013), 최지원과 이희

수(2020)는 조직구성원의 인지적 유연성이 혁
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신행동에 미치는 영향에 대한 연구를 통해 인

지적 유연성이 혁신행동에 정(+)적인 영향을 

미치는 것을 확인하였다.

위의 선행연구를 기반으로 하여, 상사의 코

칭리더십을 통해 조직 구성원은 보다 활발한 

혁신 행동을 발현하며, 인지적 유연성이 향상

되며, 직면한 문제 상황에 대해 새롭고 유연

한 태도로 적극적인 대안을 마련하며 혁신적

인 행동을 취할 수 있게 될 것이다. 즉, 상사

의 코칭리더십은 조직 구성원의 혁신행동에 

직접적인 영향을 미치고, 또한 조직 구성원의 

인지적 유연성에도 직접적인 영향을 미치며, 

조직 구성원의 인지적 유연성이 혁신 행동에 

긍정적인 영향을 미치게 되는 추론을 통해 다

음과 같은 가설을 도출하였다.

가설 3-1. 조직구성원의 인지적 유연성은 상

사의 코칭리더십과 혁신행동의 관계를 매개할 

것이다.

동료의 성장 가능성에 대한 믿음의 매개효과

상사의 코칭리더십과 조직구성원의 동료의 

성장 가능성에 대한 믿음의 관계

코칭리더십은 부하 직원의 잠재적 가능성에 

대한 신뢰를 바탕으로 스스로 문제에 대한 답

을 찾아가는 과정(안시연, 김상덕 2018)이며 

자신의 변화와 성장에 대한 주도권을 가지도

록 독려하고, 스스로 결정하도록 하는 것(Berg 

& Szabo, 2005)을 특징으로 한다. 뿐만 아니라 

리더가 구성원이 지닌 잠재능력을 개발하고 

깨닫게 영감을 불어 넣어주는 역할도 의미한

다(Heslin, Vandewalle, & Latham., 2005).

Heslin 등(2005)이 제시한 안내(guidance), 촉

진(facilitation) 그리고 영감(inspiration)의 3가지 

코칭 행동을 통해서도 부하의 문제 해결과 부

하의 성장을 지원하는 의미를 파악할 수 있고, 

부하들이 업무를 수행하는 과정에서 자신들의 

강점을 스스로 자각하고 개발하여 자신과 조

직의 성과를 달성할 수 있도록 리더가 지원하

고 촉진하는 행동이라는 점에서 부하의 성장

욕구에 충분히 영향을 미칠 것이라고 유추할 

수 있다.

또한, 성장에 대한 욕구는 직무에 있어 성

장과 학습에 보이는 관심과 열정의 정도로, 

발전하고자 하는 인간의 욕구와 관련된 개인 

속성이기 때문이므로(Philips & Bedeian, 1994), 

성장욕구가 높은 구성원은 업무에 있어서 배

우고 성장하고자 하는 강한 열정으로 업무에 

임하며(Christina, Lucy, & Terry, 2009), 조직에서 

제공하는 직무의 학습 및 성장 측면에 관심을 

보이며 이를 토대로 긍정적인 성과를 창출하

고자 하는 능동적인 태도를 보이면서(Oldham 

& Hackman, 1981), 상사의 코칭리더십에 적극 

호응하며 스스로 성장에 대한 욕구를 높이며 

실행하는 영향을 받게 될 것이다. 따라서 상

사의 코칭리더십과 조직구성원의 성장에 대한 

욕구는 서로 선순환하여 조직구성원의 성장 

가능성을 실현하기에 적합할 것이고 이는 동

료의 성장에 대한 믿음으로 확장될 수 있을 

것이라고 추론할 수 있다.

하지만 코칭리더십에 대한 다양한 연구가 

많지 않아 상사의 코칭리더십이 부하의 동료

의 성장에 대한 믿음에 영향을 미친다는 선행

연구는 흔치 않은 상황이다.

살펴본 바와 같이, 상사의 코칭리더십은 부

하직원의 잠재된 성장 잠재력을 믿으며, 존중

하고 업무와 관련된 구체적이고 건설적인 피

드백을 제공하고, 새로운 관점으로 변화시키

는 질문을 통해 부하직원이 스스로 문제를 해
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결할 수 있도록 돕는 행위를 통해 부하직원 

스스로 성장의 동기를 찾고, 실현할 수 있고 

이러한 코칭리더십의 확산과 성장에 대한 보

편적인 욕구의 선순환 과정에서 자신의 동료

에 대한 성장가능성에 대한 믿음에도 긍정적

인 영향을 주게 될 것이다. 즉, 조직 구성원들

은 상사의 코칭리더십에 적극 호응하며 동료

의 성장에 대한 믿음을 갖게 되는 영향을 받

게 될 것이다. 위의 논리와 선행연구를 통해 

다음 가설을 설정하였다.

가설 4. 상사의 코칭리더십은 구성원의 동

료의 성장 가능성에 대한 믿음에 정(+)적인 

영향을 미칠 것이다.

조직구성원의 동료의 성장 가능성에 대한 

믿음과 협력행동과의 관계

협력행동은 작업 팀의 성과와 밀접한 관계

를 가지고 있는 것(Bowers, Baker & Salas, 1994; 

Brannick, Prince, Prince & Salas, 1995; Brannick, 

Roach & Salas, 1993)으로 연구되어 왔으며, 많

은 조직에서는 구성원들 간의 협력을 유발하

기 위해 조직의 구조를 팀 중심, 더욱 수평

화된(flatter) 구조로 개편하여 권한을 위임

(empowerment)하고 있다(Jones & George, 1998). 

신뢰 또한 협력행동을 유발하고 촉진하는 

요인으로 많은 학자들에 의해 연구되었다. 

Komorita와 Parks(1995)는 신뢰는 협력을 촉진

하고 유지하는 협력 메커니즘의 중요한 요소

라고 하였으며, 신뢰는 협력에 따른 인지된 

불확실성을 줄여주며, 위험을 무릅써야 하는 

행동을 쉽게 하게 해주며 협력하거나 건설적

인 태도를 촉진하게 한다(Mayer et al.,1995; 

Morgan & Hunt, 1994). Chen 등(1998)은 집단주

의 분위기에서 감성적 신뢰는 협력에 보다 긍

정적인 영향을 미치며 반대로 개인주의 분위

기에서는 인지적 신뢰가 협력에 보다 긍정적

인 영향을 미칠 수 있다고 하였다(Chen, Chen, 

Meindl, 1998). Kiffin-Petersen과 Cordery(2003)는 

관리자에 대한 신뢰와 더불어 동료에 대한 신

뢰가 조직구성원들의 팀워크를 증대시키는 것

을 증명하였다. 요약하면, 인간은 자신의 잠재

력을 온전히 실현하기 위해 유기체적으로 동

기화된 존재라고 보는 Rogers(1951)의 인간중심 

심리학과 인간은 최적의 기능을 지향하도록 

내적으로 동기화되는 존재라고 보는 Deci와 

Ryan(2000)의 긍정 심리학의 인간관을 기반으

로 하는 상사의 코칭리더십의 구현은 동료 신

뢰인 조직구성원들의 동료에 대한 성장가능성

에 대한 믿음으로 전파되고 동료간의 상호 신

뢰는 협력행동을 촉진할 수 있을 것이다.

국내 연구를 살펴보면, 지성구와 장성희

(2007)국내 특급호텔 근무 종사자들을 대상으

로 한 연구를 통해 동료들 간의 공유가치와 

의사소통 등의 요인이 동료 신뢰를 통해 조직

몰입, 직무만족, 종사원 협력에 긍정적인 효과

가 있음을 보여주었고, 황호영 등의 연구에서

는 270명의 학생을 대상으로 동료들 간의 신

뢰가 팀 프로젝트 성과와 협력적 시민행동을 

증가시킨다고 주장했다(황호영, 최영균, 김영

구, 김웅, 2005). 또한, 전병길과 김영중의 연

구에서는 상사신뢰 및 동료신뢰가 호텔 식음

료ㆍ조리 종사자들의 협력행동에 직접적으로 

정적인 영향을 주는 동시에 상사신뢰 및 동료

신뢰는 팀 정체성에 정적인 영향을 주고, 팀

정체성은 다시 호텔 식음료ㆍ조리 종사자들의 

협력행동에 정적인 영향을 주는 것을 검증하

였다(전병길, 김영중, 2017). 김학수 등(2015)은 

조직 구성원들의 신뢰가 저하되면 구성원들의 

팀 정체성이 약해지고, 협력행동이 감소하게 
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· 관리자[상사] 평가: 조직구성원[직원]의 혁신행동, 협력행동

· 구성원[직원] 평가: 상사의 코칭리더십 및 본인의 인지적유연성, 동료의 성장가능성에 대한 믿음.

그림 1. 연구모형

된다는 것을 증명하였다.

동료의 성장에 대한 믿음에 대한 직접적인 

선행 연구가 미흡하여, 동료 직원에 대한 신

뢰와 협력행동 간의 선행연구 결과를 토대로 

다음과 같은 가설을 추론하였다.

가설 4-1. 조직 구성원의 동료의 성장 가능

성에 대한 믿음은 상사의 코칭리더십과 협력

행동의 관계를 매개할 것이다.

방  법

연구 가설 및 연구 모형

본 연구에서 실시한 선행연구를 바탕으로 

공공기관 근무자를 대상으로 공무원 상사의 

코칭리더십, 직원의 혁신행동, 협력행동 그리

고 인지적 유연성, 동료의 성장에 대한 믿음 

사이의 구조적 관계를 파악하고자 다음과 같

은 연구 가설과 연구모형을 제시하였다.

연구 대상 및 자료수집

본 연구의 대상은 서울에 소재한 교육행정

기관에서 일반행정 업무를 담당하는 직원 중 

상사로 근무하는 행정사무관[5급] 이상의 직원 

155명, 그 상사와 함께 근무하는 직원[5급 이

하 직원] 442명 총 597명이었다.

설문조사 방법은 상사 응답용 설문지와 부

하직원인 조직구성원 응답용 설문지를 구분하

여 2가지의 설문지를 사용하여 상사 1명당 부

하 직원 2∼3명이 짝을 이루는 형태로 설문하

였다. 부하 직원의 성과 변인인 혁신행동과 

협력행동을 부하 직원 스스로 자신의 혁신행

동, 협력행동에 응답하는 경우에는 자기보고 

편향(self-report bias)에 의한 동일측정오류가 발

생할 수 있기 때문에 부하직원의 혁신행동과 

협력행동은 상사가 응답하고, 부하 직원은 상

사의 코칭리더십, 자신의 인지적 유연성, 동료

의 성장 가능성에 대한 믿음에 대해 응답하는 

형태로 조사하였다.

설문 응답 문항은 상사의 경우, 부하 직원
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상사 응답 문항: 부하의 혁신행동 6문항, 협력행동 6문항(총 12문항) × 직원수 

부하 응답 문항:
상사의 코칭리더십 24문항, 자신의 인지적 유연성 12문항, 

동료의 성장가능성에 대한 믿음 5문항(총 41문항)

표 1. 설문 응답자 및 내용

의 혁신행동 6문항, 협력행동 6문항 총 12문

항을 부하 직원의 수만큼 응답하고, 부하 직

원은 상사에 대한 코칭리더십 24문항과 자기 

자신에 대한 인지적 유연성 12문항, 동료의 

성장가능성에 대한 믿음 5문항 총 41문항에 

대해 응답하였다.

설문조사는 상사와 부하직원이 짝을 이루어 

실시되어야 하는 특수성으로 인해, 연구자가 

상사와 부하직원에게 설문조사를 의뢰한 후, 

승낙한 경우 온라인 설문(구글폼)주소를 알려

주는 방식으로, 2021년 9월 1일부터 2021년 10

월 15일까지 45일간 걸쳐 실시하고 자료를 수

집하였다. 수집된 자료는 상사 155명, 부하 직

원 442명 총 597부였으며, 상사와 부하직원의 

코드가 맞지 않거나, 불성실한 응답자를 제외

하고, 상사가 답변한 부하 직원들의 혁신행동

과 협력행동의 점수를 짝을 맞추어 부하 직원

의 데이터에 합친 후, 상사 155명, 부하직원 

397부 총 552를 최종 분석 대상으로 선정하였

다.

측정 도구

코칭리더십

조은현과 탁진국(2011)이 연구하고 개발한 

24개 문항을 사용하였다. 본 척도는 총 4가지 

요인인 존중, 목표제시와 피드백, 관점변화, 

부하의 성장 가능성에 대한 믿음으로 구성되

었다. 존중 요인과 관련된 문항은 “상사는 나

를 인간으로서 존중한다.” 등 10문항이다. 피

드백 문항은 “상사가 나에게 기대하는 바가 

무엇인지 분명하게 말한다.” 등 6문항이다. 관

점변화 문항은 “상사는 다른 사람의 입장에서 

생각할 수 있는 질문을 한다.” 등 3문항이다. 

부하의 성장가능성에 대한 믿음에 대한 문항

은 “상사가 조금만 도와주면 내가 스스로 문

제를 해결할 것이라고 믿는다.” 등 5문항이다. 

‘전혀 그렇지 않다(1점)’, ‘매우 그렇다(5점)’까

지의 5점 Likert 척도로 측정하였고, 조은현과 

탁진국(2011) 연구에서 내적일관성 신뢰도 계

수(Cronbach’s α)는 .97이었고, 본 연구에서의 

신뢰도 계수는 (Cronbach’s α)는 .975이었다.

혁신행동

Scott와 Bruce (1994)의 연구에서 제시되었고, 

이경근과 이혁진(2020)이 사용한 항목을 활용

하였다. 측정문항은 5점 척도에서 “이 직원은 

업무수행과정에서 새로운 기술, 절차, 아이디

어 등을 찾아내고자 한다.” 등 6개 항목으로 

구성되었으며, 부하의 혁신행동에 대한 상사

의 응답을 통하여 자료를 확보하였다. 선행연

구에서 내적일관성 신뢰도 계수(Cronbach’s α)

는 .85였고, 본 연구에서의 신뢰도 계수는

(Cronbach’s α)는 .946였다.

협력행동

Liao와 Tsai(2001)이 제시하고 최대정(2001)이 

사용한 6개 문항을 사용하였다. 설문내용은 
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“프로젝트 등의 목표를 달성하기 위해 동료들

과 협력한다”, “동료들과 업무처리 방식에 차

이가 있으면 의견교환을 통해 해결하려 한다” 

등으로 구성되었다. 척도는 ‘전혀 그렇지 않다

(1점)’, ‘매우 그렇다(5점)’까지의 5점 Likert 척

도로 측정하였고, 부하의 협력행동에 대한 상

사의 응답을 통하여 자료를 확보하였다. 선행

연구에서 내적일관성 신뢰도 계수(Cronbach’s 

α)는 0.87였고, 본 연구에서의 신뢰도 계수는 

(Cronbach’s α)는 .923였다.

인지적 유연성

Dennis와 Van der Wal(2010)이 개발한 이후 

허심양(2011)이 사용한 20문항 중 12개 문항을 

사용하였다. Dennis와 Van der Wal(2010)이 개

발한 인지적 유연성 척도(Cognitive Flexibility 

Inventory)는 원래 대안 요인(12문항)과 통제 요

인(8문항)의 2개 하위요인으로 구성되었다. 대

안은 생활 사건과 사람의 행동에 대해 다양한 

대안적 설명이 가능한 능력과 어려운 상황에

서 다양한 대안적인 해결을 고안해 내는 능력

을 측정하고, 통제는 어려운 상황을 통제 가

능한 것으로 지각하는 경향성을 측정할 수 있

도록 구성되어있다(허심양, 2011). 본 연구는 

공공기관의 공무원으로 활동하면서 다양한 대

안적 해결능력이 요구되는 측면의 인지적 유

연성을 초점에 두고 있으므로, 인지적 유연성 

척도 중 대안 요인 12개 문항만을 사용하였다. 

설문내용은 “나는 결정을 내리기 전에 다양한 

선택을 고려한다.”. “나는 어려운 상황을 여러 

가지 각도에서 바라보는 편이다”. “나는 원인

을 단정하기 전에 당장 생각나지 않는 다른 

정보들도 더 찾아본다.” 등으로 구성되었다.

척도는 ‘전혀 그렇지 않다(1점)’, ‘매우 그렇

다(5점)’까지의 5점 Likert 척도로 측정하였고, 

부하의 응답을 통하여 자료를 수집하였다. 선

행연구에서 내적일관성 신뢰도 계수(Cronbach’s 

α)는 .86(대안요인: .89/ 통제요인: .70)였고, 

본 연구에서의 신뢰도 계수는(Cronbach’s α)

는 .876였다.

동료의 성장가능성에 대한 믿음

조은현과 탁진국(2011)이 개발한 코칭리더십

척도 중 ‘부하의 성장 가능성에 대한 믿음’을 

준용하였는데, 코칭리더십은 총 24개 문항으

로 존중(10문항), 관점변화(3문항), 부하의 성장 

가능성에 대한 믿음(5문항), 목표제시와 피드

백(6문항) 등 총 4개 요인으로 구성되어 있다. 

본 연구에서는 전문가와 상의하여 본 연구

의 목적에 맞게 ‘부하의 성장 가능성에 대한 

믿음’을 ‘동료의 성장 가능성에 대한 믿음’으

로 수정하여 사용하였다. 설문내용은 “나는 나

의 동료는 조금만 도와주면 스스로 문제를 해

결할 것이라고 믿는다.” “나는 나의 동료는 자

발적으로 동기부여되는 사람이라고 믿는다.” 

“나는 나의 동료는 언젠가는 자신의 능력을 

잘 발휘할 것이라고 믿는다” 등으로 구성되었

다.

응답 척도는 ‘전혀 그렇지 않다(1점)’, ‘매우 

그렇다(5점)’까지의 5점 Likert 척도로 측정하였

고, 부하 직원의 응답을 통하여 자료를 수집

하였다. 조은현(2011)의 연구에서의 내적일관

성 신뢰도 계수(Cronbach’s α)는 .98였고, 본 연

구에서의 신뢰도 계수는 (Cronbach’s α)는 .899

였다.

자료 분석

수집된 자료는 SPSS 23와 AMOS 21 통계 프

로그램으로 분석하였고, 각 측정 도구의 신뢰
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구        분 최소값 최대값 평균 표준편차 왜도 첨도

인지적 유연성 2.67 5.00 4.03 .48 -.05 -.38

동료성장에 대한 믿음 1.80 5.00 4.17 .60 -.50 .39

코칭리더십 2.25 5.00 4.32 .58 -.73 .04

혁신행동 1.00 5.00 3.89 .78 -.64 .51

협력행동 2.33 5.00 4.39 .59 -.93 .47

N = 397

표 2. 주요 변인들의 기술통계현황

도를 알아보기 위해 신뢰도 계수를 확인하고 

측정 변인의 분포를 분석하기 위한 기술통계 

분석을 실시하여 첨도와 왜도를 산출하고 정

규성을 확인하였다. 다음으로는 주요 변인 간

의 관계를 알아보기 위해 상관관계를 분석하

였다.

측정 도구의 타당도를 확인하기 위해 측정

모형분석(확인적 요인분석(CFA))을 실시하고, 

타당성과 신뢰성이 확보된 문항을 토대로 가

설의 검증을 위해 직접효과와 매개효과 분석

은 구조방정식을 사용하여 분석하였다. 본 연

구의 모형 적합도 검증은 χ2 검증의 한계를 

보완하기 위해 CFI와 TLI, RMSEA 지수를 함께 

고려하여 적합도를 판단하였다(홍세희, 2000).

결  과

기술통계분석

본 연구의 가설 검증을 위해 변인들의 평

균, 표준편차 및 정규성 검사를 위한 왜도, 첨

도값을 확인한 결과 왜도는 -.93 ∼ -.05 사이

의 값으로 나타났고, 첨도는 -.38 ∼ .51의 값

으로 나타났다. 정규 분포성을 충족하기 위한 

왜도, 첨도의 기준값은 절대값이 2.0, 7.0미

만(West, Finch, & Curran, 1995), -2∼2사이

(Snedecor & Cochran, 1980)를 기준으로 보고 있

어 본 연구에서 사용하는 변인들의 정규분포

성은 검증되었다(표 2 참조).

상관분석

변인 간 상관관계를 살펴보기 위하여 Pearson 

적률상관분석을 실시한 결과, 코칭리더십은 

인지유연성(r = .26, p < .01), 동료의 성장에 

대한 믿음(r = .33, p < .01), 혁신행동(r = 

.18, p < .01), 협력행동(r = .18, p < .01) 등 

모든 변인과 상관이 유의하였으며, 인지적 유

연성은 동료의 성장에 대한 믿음(r = .23, p < 

.01), 혁신행동(r = .18, p < .01), 협력행동(r = 

.12, p < .01) 등 모든 변인과 상관이 유의하였

다. 동료의 성장 가능성에 대한 믿음은 인지

유연성(r = .23, p < .01)과 유의한 상관을 나

타냈다. 혁신행동은 협력행동(r = .67, p < 

.01)과의 상관이 유의하였다.(표 3 참조)

측정모형 분석

본 연구에서 가설검증을 위해 구조모형에 
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성별 연령 직급 근무

경력

학력 코  칭

리더십

인지적

유연성

동    료

성장믿음

혁신

행동

협력

행동 

성별 1

연령 .04 1

직급 .50** .80** 1

근무경력 -.05 .60** .40** 1

학력 -.04 -.20** .90** -.19** 1

코칭리더십 -.07 -.02 .01 .01 -.05 1

인지적유연성 -.01 .80** .11* .14** -.01 .26** 1

동료성장믿음 -.60** .09 .02 .08 -.14** .33** .23** 1

혁신행동 -.04 -.06 .40** -.00 .11* .18** .18** .06 1

협력행동 -.04 -.01 .10* .06 .08 .18** .12* .06 .67** 1 

평균 .29 39.06 2.81 2.34 2.81 4.33 4.04 4.17 3.90 4.39

표준편차 .45 8.52 .92 1.19 .72 .59 .48 .61 .78 .59

N = 397, * p < .05, ** p < .01

표 3. 주요 변인들의 기술 통계와 상관

그림 2. 측정모형

사용되는 코칭리더십, 인지적 유연성, 혁신행

동, 동료의 성장가능성에 대한 믿음, 협력행동 

간의 이론적 타당성을 확인하기 위하여 그림 

2와 같이 측정모형분석을 실시하였고, 본 연

구에서 선정한 적합도 지수는 χ2, RMSEA, TLI, 

CFI,의 총 4개로, 이들 적합도 지수를 확인한 

결과는 표 4에 제시된 바와 같다. 

일반적으로 CFI와 TLI는 그 값이 클수록, 

RMSEA는 작을수록 좋은 모형으로 보고 있는

데, CFI와 TLI는 .90 이상일 때 양호한 것으로 

판단되며(Hu & Bentler, 1999), RMSEA는 .08이

하면 양호한 적합도, .05이하면 매우 좋은 적

합도로 간주되고, 1.0보다 클 경우이면 부합

도에 문제가 있는 모델로 판단한다(Browne & 

Cudeck, 1992).

측정모형 분석결과, TLI = 0.98, CFI = 

0.99, RMSEA = .04로 적합도 지수는 모두 모

델 적합도 기준을 만족시키는 것으로 나타났

다. 따라서 본 측정모델은 연구의 자료를 설
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지수
CMIN

(χ2)
df p χ2/df TLI CFI RMSEA

측정값 167.256 94 .00 1.779 .98 .99 .04

판단기준 < 5.0 ≥ .9 ≥ .9 ≤ .08

표 4. 측정모형의 적합도

잠재변인 관측변인 B β S. E. t
Cronbach’s 

alpha

코칭리더십

존중 1.01 .92 .04 24.53***

.98
목표피드백 1.06 .90 .04 23.62***

관점변화 1.10 .87 .05 22.39***

성장 1.00 .84 - -

인지적 유연성

인지적유연성1 1.44 .94 .10 14.46***

.88인지적유연성2 1.43 .81 .10 14.55***

인지적유연성3 1.00 .68 - -

동료의 동료성장믿음1 .95 .86 .04 21.88***

.90성장 가능성에 동료성장믿음2 .98 .94 .04 23.83***

대한 믿음 동료성장믿음3 1.00 .85 - -

혁신행동

혁신행동1 .94 .92 .02 37.75***

.95혁신행동2 .94 .92 .03 36.75***

혁신행동3 1.00 .97 - -

협력행동

협력행동1 .95 .90 .04 23.25***

.92협력행동2 1.04 .92 .04 24.17***

협력행동3 1.00 .85 - -

*** p < .001

표 5. 측정모형의 요인부하량과 신뢰도

명하기에 적합하다고 볼 수 있다.

측정도구에 신뢰도가 없는 경우 연구 결과

는 재생될 수 없으므로 신뢰도는 반복 측정의 

결과에 얼마나 일관성이 있는가와 관련이 된

다(심준섭, 2013). 본 연구에서는 Cronbach’s 

alpha를 통해 신뢰도를 점검하였고,이학식과 

임지훈(2011)에 따르면 Cronbach’s alpha 값이 

0.6～0.7이면 수용할 만한 것으로 여겨진다. 본 

연구의 경우, 잠재변인들의 Cronbach’s alpha 값

은 표 5와 같이 0.88～0.98로 나타나 신뢰도 

기준에 부합하였다.

본 연구에서는 코칭리더십 뿐만아니라 인지

적유연성, 혁신행동, 동료의 성장가능성에 대

한 믿음, 협력행동의 변인에 대해서도 문항묶

음을 실시하였다. 문항묶음을 사용하게 되면 

더욱 안정적인 추정결과를 얻을 수 있는데(이
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그림 3. 구조모형

지현, 김수영, 2016), 구조방정식 모형의 관점

에서 문항묶음을 이용하면 χ2 값이나 근사 적

합도지수(RMSEA, CFI)의 측면에서의 모형적합

도가 좋아지게 되기 때문이다(Bandalos, 2002; 

Bandalos & Finney, 2001; Landis, Beal, & Tesluk, 

2000; Nasser & Wisenbaker, 2003). 더불어 문항

의 요인 부하 크기를 기준으로 문항을 묶는 

요인알고리즘(factorial algorithm)방법(Laneis, Beal, 

& Tesluk, 2000; Little, Rhemtulla, Gibson, & 

Schoemann, 2013) 즉, 요인부하 크기를 기준으

로 요인부하 크기가 가장 큰 문항과 가장 작

은 문항을 묶는 방법을 사용하였다.

구조모형분석

본 연구에서 제기한 연구 가설을 검증하기 

위하여 다음과 그림 3과 같은 구조모형분석을 

실시하였다.

연구모형의 적합도를 살펴보면, 절대적합지

수 중 하나인 CMIN/df값은 4.053으로 5 미만

에 속하는 양호한 값으로 나타났으며 기타 증

분적합지수인 TLI, CFI도 양호하였다. RMSEA 

지수는 .05 이하면 매우 좋으며, .08이하면 양

호하고, .1이하면 보통인 것으로 판단하여(우

종필, 2022), 본 연구모형의 적합도는 적절하

다고 보았다. 연구모형의 적합도 지수는 표 6

과 같다.

본 연구모형의 경로를 분석한 결과, 동료의 

성장가능성에 대한 믿음이 협력행동에 이르는 

직접경로를 제외한 모든 경로가 통계적으로 

유의미하게 나타났다. 구체적인 분석 결과는 

표 7과 같다

아울러, 본 연구 모형에서 코칭리더십과 혁

신행동 사이의 매개변인의 영향력, 코칭리더

십과 협력행동 사이의 매개변인의 영향력을 

명확하게 확인하고자 매개 효과 분석을 각각 

별도로 진행하였다.
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지수
CMIN

(χ2)
df P χ2/df TLI CFI RMSEA

측정값 397.20 98 .000 4.05 .93 .94 .09

판단기준 < 5.0 ≥ .9 ≥ .9 ≤ .08

표 6. 연구모형 적합도

경로(가설) β s.e C.R. 채택여부

H3 코칭리더십→인지유연성 .28 .05 5.31*** 채택

H4 코칭리더십→성장믿음 .35 .06 6.67*** 채택

H3-1 인지유연성→혁신행동 .13 .08 2.32* 채택

H1 코칭리더십→혁신행동 .16 .07 2.99** 채택

H2 코칭리더십→협력행동 .20 .06 3.43*** 채택

H4-1 성장믿음 →협력행동 -.01 .54 -.19 기각

표 7. 직접효과 검증 결과

그림 4. 연구모형 1

연구모형 1: 매개효과 분석 (코칭리더십, 인

지적 유연성, 혁신행동)

측정모형분석 결과를 바탕으로 본 연구에서 

제기한 가설을 검증하기 위해서, 코칭리더십, 

인지적 유연성과 혁신행동의 구조방정식 모형

을 그림 4와 같이 구성하였고, 적합도는 표 8

과 같이 나타났다.

모형의 절대적합도를 판별하는 CMIN/df 는 

2.035, RMSEA는 .05로 양호한 수준으로 나타

났다. 증분적합지수인 TLI = .99, CFI = .99로 
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지수
CMIN

(χ2)
df P χ2/df TLI CFI RMSEA

측정값 65.11 32 .000 2.03 .99 .99 .05

판단기준 < 5.0 ≥ .9 ≥ .9 ≤ .08

표 8. 모형적합도 분석결과

경로(가설) β s.e C.R. 채택여부

H1 코칭리더십→인지유연성 .28 .05 5.21*** 채택

H2 인지유연성→혁신행동 .13 .08 2.38* 채택

H3 코칭리더십→혁신행동 .16 .07 2.86** 채택

인지유연성의 매개효과 전체효과 직접효과 간접효과 95% 신뢰구간

코칭리더십→인지유연성 .28** .28** .19 .37

인지유연성→혁신행동 .13* .13* .04 .22

코칭리더십→혁신행동 .19** .16* .04* .01 .07

주1. 간접효과 검증: 부트스트래핑 1000회
*** p < .001, ** p < .01, * p < .05

표 9.연구모형 1의 검증결과

모두 .9 이상으로 매우 양호한 적합도를 보인

다.

적합도가 확보된 구조모형의 모수치를 추정

하였으며 결과는 표 9와 같이 나타났다. 경로

의 유의성을 살펴보면, 코칭리더십과 인지적 

유연성 간의 경로계수는 .28(C.R. = 5.21, p < 

.001)로 유의한 정(+)의 영향을 미치는 것으로 

나타나 채택되었고, 인지적 유연성과 혁신행

동 간의 경로계수는 .13(C.R. = 2.38, p < 

.017)으로 유의한 정(+)의 영향을 미치는 것으

로 나타나 채택되고, 코칭리더십과 혁신행동 

간의 경로계수는 .16(C.R. = 2.86, p < .004)로 

유의한 정(+)의 영향을 미치는 것으로 나타나 

채택되었다.

끝으로 인지유연성의 매개효과를 검증하기 

위해 부트스트래핑(Bootstraping)분석을 이용

하여 간접효과를 분석하였다. 부트스트래핑

(Bootstraping)분석은 전통적인 매개효과 검증의 

한계를 보완하기 위한 방법으로 amos 구조방

정식으로 매개효과 검증 시 가능하다는 장점

을 갖는다. 총 효과는 독립변인이 종속변인에 

미치는 모든 직접효과와 간접효과의 합으로 

표현되었으며, 직접효과란 말 그대로 독립변

인과 최종 종속변인 간 직접적인 관계를 검증

한 것이다. 또한, 간접효과는 매개변인처럼 독

립변인과 종속변인 간 관계에서 중간에 다른 

변인을 통하여 미치는 간접적인 영향을 의미

한다. 즉, 이 부분이 유의하면 매개효과가 있

다는 것을 확인할 수 있다.

본 모형의 간접효과를 검증하기 위해 부트

스트랩핑을 통해 재추출한 표본수는 1000개였

고, 95% 유의수준에서 간접효과에 대한 신뢰
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그림 5. 연구모형 2

지수
CMIN

(χ2)
df P χ2/df TLI CFI RMSEA

측정값 52.02 32 .014 1.63 .99 .99 .04

판단기준 < 5.0 ≥ .9 ≥ .9 ≤ .08

표 10. 모형적합도 분석결과

구간을 추정하였다.

코칭리더십이 인지적 유연성으로의 직접효

과는 β = .28(p < .01), 혁신행동으로의 간접

효과는 β = .04(p < .05)으로, 95% 신뢰구간

에서 최저와 최고수치의 범위 안에 0이 포함

되지 않아, 코칭리더십이 혁신행동에 영향을 

미치는 과정에서 인지적 유연성의 매개효과의 

유의성이 검증되었다.

연구모형 2: 매개효과 분석(코칭리더십, 동

료의 성장 가능성에 대한 믿음, 협력행동)

측정모형분석 결과를 바탕으로 본 연구에서 

제기한 가설을 검증하기 위해서, 코칭리더십, 

동료의 성장 가능성에 대한 믿음과 협력행동

의 구조방정식 모형을 그림 5와 같이 구성하

였고, 적합도는 표 10과 같이 나타났다. 모형

의 절대적합도를 판별하는 CMIN/df 는 1.63, 

RMSEA는 .04로 양호한 수준으로 나타났다. 증

분적합지수인 TLI=.99, CFI=.99로 모두 .9 이

상으로 매우 양호한 적합도를 보였다. 적합도

가 확보된 구조모형의 모수치를 추정하였으며 

결과는 표 11과 같다.

경로의 유의성을 살펴보면, 코칭리더십과 

동료의 성장에 대한 믿음 사이의 경로계수는 

.35(C.R. = 6.63, p < .001)로 유의한 정(+)의 

영향을 미치는 것으로 나타나 채택되었고, 동

료의 성장에 대한 믿음과 협력행동 간의 경로

계수는 -.007(C.R. = -.12, n. s.)로 유의한 영향

을 미치지 않은 것으로 나타나 기각되었고, 

코칭리더십과 협력행동 간의 경로계수는 
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경로(가설) β s.e C.R. 채택여부

H1 코칭리더십→성장믿음 .35 .06 6.63*** 채택

H2 성장믿음→협력행동 -.01 .08 -.12 기각

H3 코칭리더십→협력행동 .19 .07 3.25*** 채택

성장믿음의 매개효과 전체효과 직접효과 간접효과 95% 신뢰구간

코칭리더십→성장믿음 .35** .35** .26 .44

성장믿음→협력행동 -.01 -.01 -.12 .10

코칭리더십→협력행동 .19** .19** -.002 -.04 .03

주1. 간접효과 검증: 부트스트래핑 1000회
*** p < .001, ** p < .01, * p < .05

표 11. 연구모형2의 검증결과

.19(C.R. = 3.25, p < .001)로 유의한 정(+)의 

영향을 주어 채택되었다.

마지막으로 동료의 성장 가능성에 대한 믿

음의 매개효과를 검증하기 위해 부트스트랩핑 

분석을 이용하여 간접효과를 검증하였다. 코

칭리더십이 동료의 성장 가능성에 대한 믿음

으로의 직접효과는 β = .35(p < .01) 유의하였

으나, 협력행동으로의 간접효과는 β =- .002(n. 

s.)로, 95% 신뢰구간에서 최저와 최고수치의 

범위 안에 0이 포함되어, 코칭리더십이 협력

행동에 영향을 미치는 과정에서 동료의 성장 

가능성에 대한 믿음의 매개효과에 대한 유의

성은 기각되었다.

논  의

본 연구는 공공기관의 효과적인 성과 달성 

및 지속 가능한 성장을 위해 필요한 혁신행동

과 협력행동을 촉진할 수 있는 요인을 밝히고

자 공무원 상사의 코칭리더십이 부하 직원의 

혁신행동과 협력행동에 영향을 미치는 과정에

서 부하 직원의 개인적인 특성인 인지적 유연

성, 동료의 성장 가능성에 대한 믿음의 매개 

효과에 대해 검증하였다. 공무원 상사의 코칭

리더십이 공공조직의 창의적인 업무혁신과 협

력행동 실현에 긍정적인 영향을 미치며, 업무 

중 발생하는 문제에 대해 자발적이며 적절하

게 대응할 수 있는 인지적 유연성 그리고 함

께 일하는 동료 직원의 성장 가능성에 대한 

믿음이 매개효과를 발휘할 것으로 예측하였다. 

이에 근거하여 본 연구에서는 코칭리더십과 

혁신행동과 협력행동에 미치는 영향 관계에 

대한 인지적 유연성과 동료의 성장 가능성에 

대한 믿음의 매개효과를 구조모형으로 검증하

였다. 본 연구의 분석 결과 및 이에 대한 논

의는 다음과 같다.

첫째, 독립변인인 코칭리더십은 혁신행동에 

유의한 정(+)의 영향을 미치는 것으로 나타났

다. 이러한 결과는 조직 내 코칭리더십이 조

직 구성원의 혁신행동에 긍정적 영향을 미친

다는 기존 연구의 결과를 지지하는 것이다(강

영순과 김정훈, 2013; 이가현, 임상혁, 2020; 

박선규, 정은경, 2021). 상사의 코칭리더십이 
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구성원에게 정확한 피드백을 주고, 명확한 목

표를 갖게 하며 개발의 기회를 제공하는 것이 

혁신행동을 높이며(Raza, Ali, Ahmed, & Moueed, 

2017), 조직 구성원의 긍정적 성장과 발전을 

도모하고 창의적 아이디어의 창조 및 실현과 

구성원의 창의적 자기효능감을 높여서 혁신행

동에 긍정적인 영향을 미친다는 선행연구

(권경숙, 오상진, 2019; 나기현, 2017; Barsh, 

Capozzi & Davison, 2008; Hennessey & Amabile, 

1988; Jung, Chow & Wu, 2003)와도 같은 맥락

의 결과라고 하겠다. 공공기관 조직 내부에서 

구성원의 조직 목표 및 성과 달성을 위한 지

원 행위로서 공무원 상사의 코칭리더십은 조

직성과 달성을 위한 창의적 아이디어의 창출

과 실행에 유의미한 긍정적 영향을 미치는 것

으로 나타난 것이다.

둘째, 독립변인인 상사의 코칭리더십은 부

하 직원의 협력행동에 유의한 정(+)의 영향을 

미치는 것으로 나타났다. 이러한 결과는 상사

의 코칭리더십은 조직 구성원의 직무성과를 

향상하기 위한 동기 부여과정으로 인식되며, 

상사의 코칭리더십이 조직구성원과의 긍정적

인 관계를 형성하여, 직무성과에 긍정적인 영

향이 있음을 실증한(정태영, 2011) 연구와 상

사의 코칭리더십은 조직구성원의 태도 변화를 

유발하고, 이에 행동변화 또는 성과향상으로 

연결된다(조인화, 임상혁, 2021)는 연구와도 같

은 맥락의 결과이다. 공무원 상사의 코칭리더

십을 구현함에 있어, 급변하는 조직 내․외부

의 환경과 행정서비스의 복잡성, 전문성으로 

인해 필수적인 공공조직 내의 협력에 대한 필

요성과 함께 조직의 목표를 달성하기 위한 바

람직한 조직 내 협력행동의 모습을 제시하면

서 부하 직원의 개인적 성장과 발전에 대한 

목표도 함께 도출하며, 이를 달성하기 위한 

피드백도 지속적으로 제공한다면, 조직 내의 

협력행동은 더욱 촉진될 것이라고 판단된다.

셋째, 독립변인인 코칭리더십은 인지적 유

연성에 유의한 정(+)의 영향을 미치는 것으로 

나타났다. 이러한 결과는 리더의 코칭행위가 

조직구성원의 인지적 유연성에 영향을 미칠 

수 있음을 보여주었던 연구들(김정식, 서문교, 

2008; Avolio & Gibbson, 1988;, Srivastava et al., 

2006)과 같은 맥락의 결과이다. 리더의 코칭행

위는 부하들이 자율적으로 업무를 수행할 수 

있는 역량을 키워줌으로써 궁극적으로 인지적 

유연성에도 영향을 미칠 수 있음을 다시 확인

하였다.

특히, 기존 선행 연구의 근거였던 리더의 

코칭행동은 조직 내부의 학습을 강조, 촉진하

거나 혹은 목표에 대한 성과달성을 목적으로 

하였고, 코칭행동의 연구를 위한 측정 도구의 

하위 요인도 문제 해결지원, 학습 기회를 통

한 역량향상 지원(조대연, 박용호, 2011; 이지

아, 2015)이 대부분이였다.

반면에 본 연구에서 활용한 코칭리더십의 

하위요인은 존중, 관점변화, 목표제시와 피드

백 그리고 부하의 성장 가능성에 대한 믿음이

였다. 즉, 코칭리더십은 리더의 코칭행동 보다 

더 인간 중심적인 패러다임으로 부하 직원의 

변화와 성장 그 자체에 더 초점을 맞추고 있

는 것이다.

코칭리더십의 모든 하위 변인이 통합적으로 

부하의 인지적 유연성에 영향을 미치고 있으

나, 특히 문제를 해결하기 위해 기존의 관점

에서 벗어나 새로운 방식으로 사고하고, 부하 

직원 스스로가 답을 찾도록 돕는 관점변화, 

그리고 부하의 성장과 발전을 위해 목표를 제

시하고 이 목표를 달성하기 위해 리더가 지속

적인 관심 및 피드백을 제공하는 목표제시와 
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피드백은 조직구성원이 조직 활동에서 직면하

게 되는 여러 가지 어려운 상황을 극복하며 

부하 직원 스스로가 동기를 일으켜 좀 더 성

장할 수 있도록 인정하고 지지하는 역할을 하

기 때문에 인지적 유연성에 보다 큰 영향을 

미칠 수 있었다고 추론하였다.

넷째, 독립변인인 코칭리더십은 동료의 성

장 가능성에 대한 믿음에 유의한 정(+)의 영

향을 미치는 것으로 나타났다. 이러한 결과는 

코칭리더십을 리더가 가지고 있는 믿음과 태

도의 변화를 요구하며 소속 구성원을 성장 가

능성을 지닌 유기체적인 존재로 믿고 신뢰해

야 하는 리더의 행동으로 정의하는(Whitmore, 

2010) 코칭리더십의 고유의 특성과 성장에 대

한 인간의 보편적인 욕구의 선순환 과정에서 

자신의 동료의 성장 가능성에 대한 신뢰에도 

긍정적인 영향을 주게 될 것이라는 본 연구의 

추론을 입증하는 결과이다.

조직에서 코칭리더십의 구현을 위한 전제 

조건은 상사 스스로가 부하에 대해 가지는 믿

음과 태도의 변화이다. 즉, 상사 스스로 자신

의 역할을 관리․감독․지시와 문제 해결 중

심의 관리적 입장에서 벗어나 부하들의 자발

적인 내적 동기를 이끌어 내고 부하 스스로 

변화하며 성장하고 발전할 수 있도록 돕는 인

간 중심의 패러다임으로 인식을 전환해야 가

능한 것이다. 이러한 인식의 전환을 체화한 

조직의 상사가 부하들을 성장과 발전의 주체

로 대하며 지원하는 과정을 보고 느낀 부하 

직원들은 스스로 자신의 성장을 체험하게 되

며, 자신의 동료 또한 상사의 코칭리더십에 

의해 자신처럼 변화와 성장 과정을 겪을 것이

라는 믿음이 자연스럽게 생기게 될 것이다. 

따라서 공무원 상사의 코칭리더십 구현은 자

연스럽게 부하 직원으로 하여금 자신과 함께 

일하는 동료의 성장 가능성에 대한 믿음을 불

러 일으키기에 충분하다고 볼 수 있을 것이다.

더불어 기존의 연구 영역인 코칭리더십과 

조직신뢰, 상사신뢰와의 효과를 검증한 선행

연구에서 동료신뢰의 영역까지 범위를 확장하

게 할 수 있는 의미있는 결과라고 여겨진다.

다섯째, 코칭리더십과 혁신행동 간의 관계

에서 인지적 유연성의 매개효과는 유의미한 

정(+)의 효과가 확인되었다. 이러한 결과는 인

지적 유연성과 혁신행동간의 관계(Amabile et 

al., 2005; Georgsdottir & Getz, 2004; Runco, 

1999)에 관한 기존의 연구의 실증적 결과를 

다시 한번 확인하고, 코칭리더십이 단지 문제 

해결 방법을 제시하는 것이 아니라, 구성원 

스스로 문제를 해결할 수 있도록 지지하고 지

원함으로써 업무에 적극적으로 임할 수 있도

록 돕고, 이는 구성원에게 어느 정도의 자율

성을 부여함으로써 인지적 유연성을 높여주며

(Bartol et al., 2006), 인지적 유연성이 높을 경

우 혁신과 문제 해결에 긍정적인 영향을 주며

(Isen, 2002), 인지적 유연성이 높아지면 창의

적 행동이 촉진된다(De Dreu, Nijstad & Van 

Knippenberg, 2008)는 주장을 재확인한 결과라

고 하겠다.

여섯째, 본 연구 결과에서 독립변인인 코칭

리더십은 동료의 성장에 대한 믿음에 유의미

한 정(+)의 효과를 나타냈으나, 동료의 성장 

가능성에 대한 믿음이 협력행동에 유의미한 

정(+)의 효과를 나타내는 것을 검증하지 못하

였다.

이는 코로나-19가 2년여 동안 지속되면서 

이를 극복하기 위한 방안으로 공공기관에서도 

재택근무 혹은 유연 근무, 근무조 편성에 의

한 순환․교대 근무 등으로 동료 직원과 함께 

같은 사무실에서 면대면으로 근무할 시간이 
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크게 줄어든 특수한 상황적 영향이 동료 직원

의 성장 가능성에 대한 믿음을 기반으로 협력

행동까지 이르게 되는 경험을 체감할 수 있는 

기회를 충분히 제공하지 못한 시대적인 특수

한 영향이 아닌지 추측해 본다. 또한 본 연구

에서의 동료의 성장가능성에 대한 믿음은 문

제 해결 능력, 자신의 능력, 성장가능성에 대

한 신뢰, 즉, 주로 업무 역량과 관련된 인지적 

신뢰(cognitive trust)와 더 관련이 깊다. 반면에 

구성원 간의 정서적 연결과 관련된 정서적 신

뢰는 상대방에 대한 관심과 배려(McAllister, 

1995)이며, Chen 등이 주장했듯이 집단주의 문

화에서는 정서적인 신뢰가 협력에 보다 긍정

적인 영향을 미치며, 반대로 개인주의 문화에

서는 인지적 신뢰가 협력에 보다 긍정적인 영

향을 미친다면(Chen et al.,1995), 동료의 성장가

능성에 대한 믿음은 인지적인 신뢰에 치중한 

경향이 있어, 동료 신뢰의 정서적 영향을 충

분히 고려되지 않은 점이 있다.

더불어 본 연구에서는 부하의 혁신행동과 

협력행동을 상사가 측정하였다. 상사의 관점

에서, 부하의 혁신행동은 업무 추진 과정과 

결과에서 필연적으로 드러나기 때문에 혁신행

동의 발현 여부를 파악하기는 쉬울 것이다. 

그러나 협력행동의 경우에는 부하 직원들 사

이에서 업무 진행 과정 중에 일어나는 경우가 

대부분이므로, 상사가 협력행동의 발현을 구

체적이고 정확하게 파악하기는 상대적으로 어

려웠을 것이고, 더욱이 코로나-19 상황에서 전

체 직원이 한 사무실에서 근무하는 기회가 적

어진 상황에서는 협력행동을 목격하기는 더욱 

어려웠을 것이라고 추측할 수 있겠다.

더불어 혁신행동의 경우는 부하직원의 업무 

성과와 관련이 있는 역할 행동이 대부분이나, 

협력행동의 경우는 대부분 역할 외 행동 또는 

이타적인 행동이 대부분이기 때문에, 상사의 

관점에서는 혁신행동이 협력행동보다 발견하

기가 더 용이하였다고 해석할 수 있을 것이다. 

본 연구는 조직심리학 연구 분야에 있어 상

대적으로 선행 연구가 부족했던 공공기관의 

공무원을 대상으로 상사의 코칭리더십이 성과 

변인인 직원의 혁신행동과 협력행동에 미치는 

영향 관계에서 인지적 유연성, 동료의 성장 

가능성에 대한 믿음의 매개효과를 확인하기 

위한 실증연구이다. 특히 연구 대상인 공공기

관 공무원들의 혁신행동과 협력행동에 대한 

설문을 함께 근무하는 공무원 상사가 평가할 

수 있도록 짝을 이루어 설문함으로써 자기보

고 편향(self-report bias)에 따른 동일측정오류를 

극복하고자 시도한 것 또한 연구의 방법론 측

면에서 의의가 있으며, 코칭리더십에 대한 논

의를 확장하였다는 점에서 의의가 있다고 하

겠다.

본 연구의 학문적 의의는 다음과 같다. 첫

째, 본 연구에서는 그동안 자주 연구되지 않

았던 코칭리더십과 인지적 유연성, 혁신행동, 

그리고 코칭리더십과 동료의 성장 가능성에 

대한 믿음, 협력행동에 대한 관계를 실증적으

로 확인하였다. 특히, 선행연구 가운데 코칭리

더십이 협력행동에 미치는 영향을 검증한 연

구는 부족한 상황이였다. 나아가, 선행연구에

서 코칭리더십이 조직 구성원의 태도와 행동, 

특히 역할 외 행동에 미치는 영향에 대한 다

양한 논의가 있어 왔으나, 코칭리더십이 혁신

행동과 협력행동에 미치는 영향을 동시에 검

증한 연구는 거의 없었다. 코칭리더십이 혁신

행동, 협력행동, 인지적 유연성, 그리고 동료

의 성장가능성에 대한 믿음에 유의미한 긍정

적인 영향을 미친다는 것을 증명함으로써 코

칭리더십의 역할을 재조명하고, 코칭리더십과 



박은희․탁진국 / 공무원 상사의 코칭리더십이 직원의 혁신행동과 협력행동에 미치는 영향:

인지적 유연성, 동료의 성장가능성에 대한 믿음의 매개효과를 중심으로

- 83 -

조직의 개인적 요인, 조직적 요인에 대한 다

양한 후속 연구를 이끌어 수 있는 연구의 새

로운 기반을 확인하였다는 것에 의의가 있다. 

둘째, 최근의 공공기관 혹은 공공조직이 직면

하는 정치․경제․사회적 여러 가지 어려운 

문제들은 기존의 행정제도 매뉴얼 혹은 행정

서비스 절차로는 해결이 불가능한 상황들이 

많아졌다. 이러한 문제를 극복하고 새로운 대

안을 마련하기 위해서 요구되는 것이 혁신행

동이다. 즉, 새롭게 발생한 문제 상황을 해결

하기 위해서 기존의 관점에서 벗어나 새로운 

방식으로 사고하고, 스스로가 답을 찾을 수 

있도록 돕고, 조직 상황과 개인의 특성을 고

려한 질문을 통해 부하에게 내재되어 있는 자

발성과 능동성을 이끌어 내어, 인지적인 유연

성을 발휘하게 되고, 이를 통해 기존의 매뉴

얼에 의한 행정활동이 아닌 새로운 관점에서

의 혁신행동을 취할 수 있게 되는 것이다. 공

무원 상사의 코칭리더십의 실천으로 부하 직

원들에게 조직의 변화된 목표를 정확하게 제

시하고, 관점의 전환을 가능하게 하여 인지적

인 유연성을 발휘하게 되고 이를 통해 혁신행

동이 발현하게 되었음을 실증적 연구를 통해 

확인한 것이다.

셋째, 급격한 사회․경제․문화적 변화와 

위기를 극복하고 다양한 행정수요에 대응하기 

위한 제도와 정책을 수립하고 집행하는 복잡

한 과정을 공무원 개인 혹은 단일 부서의 역

량만으로 처리하기 어려워졌다. 이에 따라서 

공공 조직에서의 협력행동에 대한 인식은 높

아졌으나, 이와 관련된 연구는 미흡하였다. 본 

연구는 공공 조직의 협력행동에 대한 코칭리

더십의 직접적인 긍정적인 영향을 실증적으로 

밝혀냈고, 동료 신뢰의 한 영역으로서 동료의 

성장 가능성에 대한 믿음을 소개함으로써 협

력행동의 선행요인에 대한 논의를 확장하였다

는 점과 향후 협력행동과 관련된 연구의 영역

을 넓힐 수 있게 되었다는 점에서 의의가 있

다.

넷째, 본 연구는 상사의 코칭리더십과 부하 

직원의 협력행동 사이에서 동료의 성장 가능

성에 대한 믿음에 대한 매개효과는 검증하지 

못하였으나, 상사의 코칭리더십과 동료의 성

장가능성에 대한 믿음 사이의 관계에서 유의

미한 정(+)의 관계를 검증한 것은, 기존의 코

칭리더십과 조직신뢰, 상사신뢰의 선행연구에 

더해 신뢰의 영역을 동료신뢰의 영역까지 넓

힌 것으로서 추후 더 심도있는 연구의 토대가 

되기를 기대한다.

본 연구의 실무적 시사점은 다음과 같다. 

첫째, 최근까지도 많은 청년들이 공무원이 되

고자 노력하고 있으며, 공무원 직업에 대한 

사회적 관심과 인기가 여전히 높은 편이다. 

그렇지만 공무원 내부 조직은 여전히 관료주

의적 조직 문화와 조직 관리의 경직성으로 인

해 낮은 성과와 무기력 등과 같은 문제가 상

존하는 상태이고, 권위주의적이고 수직적인 

리더십과 조직문화 등 다양한 이유로 조직 구

성원에 대한 적극적인 조직 관리에 한계가 있

는 상황이다(김동철, 2018). 이와 같은 공무원 

조직의 관리 문제를 해소하기 위한 방안으로 

2000년대 중반 이후부터 긍정심리학에 기반한 

코칭리더십이 대두되기 시작했으나, 아직도 

공직사회 전반에 걸친 코칭리더십에 대한 활

성화에는 거리가 있는 형편이다. 다행히 최근

에는 MZ세대 공무원과의 소통을 통해 공직사

회의 문화를 수평적인 조직문화로 바꾸려는 

정부의 다양한 노력이 경주되고 있다. 이러한 

추세에 발맞춰 부하 직원을 존중하고 성장을 

지원하며 수평적인 관계를 지양하면서, 공무
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원들에게 필요한 혁신행동과 협력행동을 불러

일으킬 수 있는 코칭리더십의 효과성에 대한 

과학적 근거를 제공하여 공공기관의 코칭리더

십 확산에 기여할 수 있을 것이다. 조직의 상

사 혹은 관리자를 위한 각종 리더십 연수 혹

은 기본 역량 향상 교육과정에 편성될 수 있

는 방안을 모색하여 코칭리더십의 확산이 현

실화될 수 있는 학문적이고 과학적인 근거로

서 본 연구의 의의가 있다 하겠다.

두 번째. 혁신 행동에 매개효과의 영향을 

주었던 인지적 유연성과 관련하여 공공 조직

의 내․외부 환경의 급격한 변화에서 공무원

들의 인지적 유연성이 높게 발휘될 때 높은 

수준의 혁신행동이 나타날 수 있음을 다시 한

번 강조하며, 인지적 유연성은 직원들이 공유

하고 있는 기본적인 가치와 업무 관행과 관계

된다는(Georgsdottir & Getz, 2004)주장을 반영하

여, 인지적 유연성을 향상하기 위한 공직사회

의 기본적 가치와 바람직한 업무 관행에 대한 

심리학 기반의 연구 필요성을 강조하고자 한

다. 또한, 조직의 분위기, 위계구조 등이 경직

된 조직의 경우 인지적 유연성이 낮다(Hisrich, 

1990)는 연구에 근거하여 공공조직의 위계적 

조직문화에 대한 개선이 필요한 근거로서 본 

연구 결과가 의의가 있겠다. 최근 MZ세대와의 

소통, 공감을 위해 다양한 방법을 강구하는 

것도 인지적 유연성을 높일 수 있는 방법 중

의 하나라고 여기며, 보다 적극적이고 활발한 

조직문화 개선을 통해 인지적 유연성을 향상

하고 혁신행동이 보다 더 많이 창출되는 시발

점이 되기를 기대한다.

본 연구의 제한점과 후속연구를 위한 제언

은 다음과 같다. 본 연구는 서울에 소재하는 

교육행정기관에 근무하는 공무원 및 그에 준

하는 직원을 대상으로 설문 조사를 실시한 결

과를 토대로 하여 실증 분석을 실시하였다. 

대한민국 전체 공무원의 특성이나 업무의 성

격을 모두 고려하지 못했다는 한계가 있다. 

따라서 본 연구의 결과를 우리나라 전체 공무

원에게 일반화하기 위해서는 지역이나 직종을 

다양하게 포함하는 표본수집과 비교 연구가 

진행될 필요가 있다.

둘째, 본 연구는 특정한 시점을 기준으로 

하여 횡단적 연구방법으로 자료를 수집하여 

실시하였기 때문에 변인들 간의 인과관계를 

특정하기가 어렵다. 다양한 선행연구와 실증

된 이론을 기반으로 하여 변인들 간의 인과관

계를 논리적으로 검증하였으나, 향후 연구에

서는 코칭리더십을 구현하는 상사를 기준으로 

혹은 부하직원의 공직 경로를 기준으로 하여 

종단 연구를 실시한다면 보다 명확하고 논리

적인 근거를 확보할 수 있을 것이다.

셋째, 혁신행동과 더불어 코칭리더십의 또 

다른 성과 변인으로 연구한 협력행동에 관한 

매개변인이 유의미하지 않다는 것은 협력행동

에 영향을 미치는 매개 효과에 미치는 또 다

른 변인에 대한 후속 연구가 필요하다는 것을 

의미한다. 특히, 국민들이 공공기관 및 공공행

정서비스에 요구하는 기대수준이 높아지고 있

는 반면에 공공기관의 역할은 더욱 전문화, 

세분화되는 상황에서 조직 내의 협력행동은 

물론이고 조직 사이에서의 협력행동 또한 공

공조직이 추구해야만 하는 매우 중요한 가치

가 있는 행동이기 때문이다. 공공부분의 혁신

적인 아이디어도 혁신행동 만으로 그 성과를 

결실 맺기 어렵기 때문에 공공 조직 내․외부

와의 다양한 협력행동이 동반되어야 하므로 

향후 코칭리더십과 함께 협력행동을 구현하고 

확산할 수 있는 긍정심리학 기반의 다양한 연

구를 지속적으로 이어 나가야 할 것이다.
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더불어 코로나-19 사태로 인한 특수한 상황

이 본 연구에 미친 영향에 대한 부분을 충분

히 고려하지 못한 것이 본 연구의 한계점으로 

판단된다. 즉, 코로나-19의 대응책으로 공공기

관에서도 재택근무 혹은 순환․교대근무, 유

연근무, 온라인 영상 회의, 원격 연수 등 전통

적인 면대면 근무 형태를 대체하는 다양한 상

황이 발생하였다. 이러한 위기 상황이 새로운 

문제 상황에 대한 인지적 유연성의 활성화와 

혁신행동을 촉진하였는지, 혹은 동료 직원과 

함께 같은 사무실에서 근무할 시간이 많이 줄

어든 영향으로 동료 직원의 성장 가능성에 대

한 믿음의 발현에 저해요인이 되었는지를 충

분히 고려할 수 없었다는 점이다. 추후 일상

으로의 회복이 가능해진 시점에서의 후속 연

구를 기대해 본다.
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A Study on the Effects of Civil Servant Superior’s Coaching Leadership

on Subordinates’ Innovative and Cooperative Behaviors;

Focusing on the Mediating Effects of Cognitive Flexibility and

Belief of the Colleague’s Potential Growth

EunHee Park                 JinKook Tak

Department of Industrial Psychology, Kwangwoon University

The purpose of this study is to verify the effect of the civil servant superior’s coaching leadership on the 

innovation behavior and cooperative behavior of organizational members of public institutions. And it 

examines the mediating roles of subordinates’ cognitive flexibility and belief of the colleague’s potential 

growth in the relationship between coaching leadership and subordinates’ innovative and cooperative 

behaviors. As a result of the study, first, it was confirmed that the coaching leadership of civil servant 

superior had a significant positive effect on the innovative and cooperative behaviors of subordinates. 

Second, it was verified that the superior’s coaching leadership had a positive effect on the cognitive 

flexibility of subordinates and the belief of the colleague’s potential growth. Third, it was confirmed that 

cognitive flexibility mediates between the superior’s coaching leadership and innovative behavior. Fourth, it 

was not significant that the belief of the colleague’s growth potential mediates between the superior’s 

coaching leadership and cooperative behavior.

Key words : Coaching Leadership, Innovative Behavior, Cooperative Behavior, Cognitive Flexibility, Belief of the 

colleague’s potential growth
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