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I. 서 론

불확실성이 점점 높아지는 환경에서 변화와 혁

신은 최근 지속적으로 떠오르는 키워드 중 하나

이다. 이러한 환경 속에서 조직구성원들의 사고

나 행동에 있어 유연함을 더 강조하고 있는 혁신

적 조직문화의 중요성 또한 대두되고 있다(Leavy, 
2005; McLaughlin et al., 2008). 조직문화란 주어

진 외부환경 속에서 오랜 기간 경험을 통해 형성

된 기업이나 조직의 고유한 특성을 의미한다(Lee 
et al., 2015). 조직문화에 관한 그동안의 연구 이

력을 보면 최근 30여 년 동안 지속적으로 이루어

져 왔다. 하지만 구체적으로 살펴보면 개념적 정

의가 통일되지 못하는 경향을 보여주고 있는데, 
이는 조직문화라는 것 자체가 많은 변수들과 관

계가 있어 측정하거나 통제하기가 어렵고 변수들 
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Abstract

The purpose of this study is to investigate the effect of coaching and mentoring on the formation of 
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사이에 인과관계를 파악하는데도 상당한 시간이 

걸리기 때문이다(Kwon, 2011). 
하지만 최근에는 조직문화와 조직효과성과의 

관계에 관한 실증연구가 활발히 진행되고 있다

(Lee et al., 2016; Lee, 2017; Kim, 2018). 특히 혁

신적 조직문화는 환경변화에 빠른 적응과 조직의 

통합을 촉진하고 조직의 경쟁력을 강화시켜 성장

을 위한 자원을 획득하고 새로운 업무개발에 중

점을 두는 조직문화 유형으로(Lee, 2017), 최근 

기업환경에서 개인, 집단, 조직, 사회까지의 변화

를 이끌고 시대의 환경을 반영한 변화의 가능성

을 제공하여 그 필요성이 강조되고 있다(Han and 
Park, 2021). 최근 선행연구를 보면 혁신적 조직

문화는 조직의 다양한 요인에 긍정적인 영향을 

미치는 것으로 나타난다. 구체적으로 혁신적 조

직문화를 지닌 조직에서는 외부환경의 변화에 적

응하고, 대응하기 위해 위험을 감수하며 이를 위

해 조직구성원들의 자율성 및 혁신에 대한 지원 

방안을 강조하고 있다(E. Ogbonna and L. C. 
Harris, 2000; Park and Choi, 2013). 또한 혁신적 

조직문화에서는 구성원들의 다양성과 자율성을 

중시하여 이에 따른 직무 만족도, 자기효능감, 혁

신성, 낙관주의 등과 같은 요인들에 긍정적 영향 

관계가 있는 것으로 나타났다(Lee, 2016; Kwon, 
2011).

하지만 최근에는 조직문화와 조직효과성과의 

관계에 관한 실증연구가 활발히 진행되고 있다

(Lee et al., 2016; Lee, 2017; Kim, 2018). 특히 혁

신적 조직문화는 환경변화에 빠른 적응과 조직의 

통합을 촉진하고 조직의 경쟁력을 강화시켜 성장

을 위한 자원을 획득하고 새로운 업무개발에 중

점을 두는 조직문화 유형으로(Lee, 2017), 최근 

기업환경에서 개인, 집단, 조직, 사회까지의 변화

를 이끌고 시대의 환경을 반영한 변화의 가능성

을 제공하여 그 필요성이 강조되고 있다(Han and 
Park, 2021). 최근 선행연구를 보면 혁신적 조직

문화는 조직의 다양한 요인에 긍정적인 영향을 

미치는 것으로 나타난다. 구체적으로 혁신적 조

직문화를 지닌 조직에서는 외부환경의 변화에 적

응하고, 대응하기 위해 위험을 감수하며 이를 위

해 조직구성원들의 자율성 및 혁신에 대한 지원 

방안을 강조하고 있다(E. Ogbonna and L. C. 
Harris, 2000; Park and Choi, 2013). 또한 혁신적 

조직문화에서는 구성원들의 다양성과 자율성을 

중시하여 이에 따른 직무 만족도, 자기효능감, 혁

신성, 낙관주의 등과 같은 요인들에 긍정적 영향 

관계가 있는 것으로 나타났다(Lee, 2016; Kwon, 
2011).

한편, 최근 주목받고 있는 인적자원개발 방법

중 코칭과 멘토링이 있다. 코칭이란 코치와 고객

간의 수평적 파트너십을 전제로 하여 고객이 가

지고있는 문제를 스스로 해결할 수 있도록 코치

가 효과적으로 지원하는 쌍방향 커뮤니케이션이

다(Yoo et al., 2017). 이를 통해 구성원과 수평적

인 파트너십 관계를 형성하고 경청, 인정, 질문, 
피드백의 코칭 스킬을 활용하여 구성원이 잠재력

을 개발하고 스스로 목표를 달성할 수 있도록 지

원해준다(Lee, 2018). 그리고 멘토링이란 해당 분

야의 전문적인 식견과 지혜를 가진 사람 즉, 멘

토가 그것을 필요로 하는 사람 멘티에게 자신의 

노하우를 전수해주는 것을 말한다(Lee, 2008). 멘

토링의 효과는 멘티 차원에서는 경력개발, 업무 

지식의 획득, 직무만족 향상, 조직몰입 등을 들 

수 있으며 멘토 차원에서는 보람, 신뢰와 인정, 
내적 만족의 경험 등이 있다(Kim and Yoon 
2011). 그동안의 선행연구에서는 기업에서 조직원

들에게 코칭과 멘토링을 지원하는 것이 그들의 

직무 만족도와 조직몰입을 높인다는 연구 결과들

을 다수 볼 수 있었다(Park and Lee, 2019; Shin 
et al., 2010; Lee et al., 2013). 

그러나 지금까지의 선행연구에서는 혁신적 조

직문화를 독립변수에 두고 연구하거나 직무만족

이나 조직몰입을 종속변수로 두고 진행한 연구가 

다수였다(Lee, 2017; Kwon, 2011; Han and Park, 
2021; Kim, 2018). 이에 본 연구에서는 인적자원

관리와 관련하여 혁신적 조직문화에 영향을 주는 
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요인들에 있어 최근 기업 내 인적자원개발방법으

로 부각 되고 있는 코칭 및 멘토링이 직무만족과 

조직몰입을 매개로 혁신적 조직문화에 영향을 미

치는 구조적 관계를 실증적으로 분석하고자 한

다. 이를 위해 선행연구를 토대로 구조방정식모

형으로 가설적인 개념모형을 설정하여 분석한 후 

데이터를 도출하였다.
코칭 및 멘토링이 혁신적 조직문화에 미치는 

영향에 관한 구조적 분석을 위한 연구 문제는 다

음과 같다.

첫째, 기업 근로자의 코칭 및 멘토링은 직무만

족, 조직몰입, 혁신적 조직문화에 영향을 미치는

가?
둘째, 직무만족과 조직몰입은 혁신적 조직문화

에 영향을 미치는가?
셋째, 직무만족과 조직몰입은 코칭 및 멘토링

과 혁신적 조직문화 사이를 매개 하는가?

Ⅱ. 연구 방법

1. 연구 모형

본 연구는 구조방정식 모형으로 코칭 및 멘토

링이 혁신적 조직문화에 미치는 영향을 분석하기 

위하여 직무만족과 조직몰입의 매개효과를 함께 

분석하는데 그 의의가 있다. 이를 위하여 [Fig. 1]
과 같은 연구 모형을 설정하였다.

[Fig. 1] Research model.

2. 분석 자료

본 연구에서는 한국직업능력연구원에서 제공하

고 있는 인적자본기업패널(HCCP) 데이터 중 Ⅱ

차 WAVE 제 2차년도(2022) 조사 자료를 활용하

였다. HCCP Ⅱ차 WAVE 사업은 2019년도에 조

사 설계 및 예비조사를 수행하였으며, 이를 바탕

으로 2020년도에 전국 500개 표본 기업과 소속 

근로자 총 10,000여 명을 대상으로 1차 본조사를 

실시하였고, 이후 매년 주기의 패널조사로 수행 

중인 자료이다(Min et al., 2022). 또한 해당 자료

는 기업 내 인적자원제도와 조직문화에 대한 다

양한 변수를 포함하고 있고 기업과 근로자에 대

한 종단 및 횡단적 자료의 구축을 통해 기업의 

Division Variable
Frequency
(number of 

people)

Percentage
(%)

Industry

Manufactu
ring 3209 78.4

Finance 259 6.3

Non-finan
cial 

business
623 15.2

Company 
size

100-299 2405 58.8
300-999 1294 31.6

Over 
1000 

People
392 9.6

Gender
Male 3078 75.2

Female 1013 24.8

Education

Under 
high 

school 
615 15

Junior 
college 652 15.9

College 2598 63.5
Master 207 5.1
Doctor 19 0.5

Total 4091 100

<Table 1> General characteristics
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인적자원 실태 및 기업 내 지식 및 숙련 형성의 

기제를 밝히고 이것이 기업성과에 미치는 영향에 

대한 분석이 가능하도록 구축해 나가고 있는 패

널 자료이다(Min et al., 2022). 따라서 코칭 및 멘

토링이 혁신적 조직문화에 미치는 영향을 알아보

고자 하는 본 연구에 알맞은 자료라고 판단하였

다. 본 연구에서는 2021년 근로자를 대상으로 조

사한 자료를 바탕으로 동료와 상사로부터 코칭 

및 멘토링의 효과성을 인지한 4091명을 대상으로 

분석하였다. 조사대상의 특성은 <Table 1>에 제

시하였다.

3. 변수 설명

본 연구에서는 기업 근로자들의 코칭 및 멘토

링이 직무만족, 조직몰입, 혁신적 조직문화에 어

떤 영향을 미치는지 구조적 관계를 살펴보고자 

하였다. 분석에 사용된 변수들은 <Table 2>에 제

시하였다. 더불어 본연구에 사용된 변수들의 신

뢰도도 함께 측정하였는데 모두 양호한 것으로 

나타났다.

가. 코칭 및 멘토링

독립변수인 코칭 및 멘토링의 척도는 ‘동료에 

의한 코칭 및 멘토링이 직무능력에 미친 효과’ 
그리고 ‘상사에 의한 코칭 및 멘토링이 직무능력

에 미친 효과’ 등의 두 문항으로 구성되어 있다. 
이 문항들은 모두 5점 척도로 ‘거의 없음’을 1점, 
‘조금 있음’을 2점, ‘그저 그러함’을 3점, ‘어느 

정도 있음’을 4점, ‘많이 있음’을 5점으로 측정하

고 있다. 신뢰도 분석결과 신뢰도 계수가 .855로 

나타나 신뢰성이 있는 것으로 판단하였다. 

나. 직무만족

매개변수인 직무만족의 척도는 ‘나는 현재 하

고 있는 일의 내용에 만족한다.’, ‘나는 현재 받

고 있는 임금에 만족한다.’, ‘나는 현재 직장의 

인간관계에 만족한다.’ 등의 세 문항과 ‘그렇다면 

귀하는 현재 하고 있는 일에 대해 전반적으로 얼

마나 만족하고 있습니까?’ 등의 한 문항으로 구

성되어 있다. 전자의 세 문항은 모두 5점 척도로, 
‘전혀 그렇지 않음(1점)’부터 ‘전적으로 그러함(5
점)’까지 응답하게 되어 있다. 후자의 한 문항은 

5점 척도로, ‘매우 불만족(1점)’부터 ‘매우 만족(5
점)’까지 응답하도록 되어 있다. 모든 문항은 점

수가 높을수록 조사 대상자의 직무만족이 높다는 

것을 의미한다. 신뢰도 분석결과 신뢰도 계수는 

.861로 나타났다.

다. 조직몰입

매개변수인 조직몰입의 척도는 ‘나는 조금이라

도 좋은 조건을 제시하는 회사가 있으면 옮길 것

을 고려해 보겠다.’, ‘나는 이 회사의 문제를 내 

문제처럼 느낀다.’, ‘만약 내가 이 회사를 떠나기

로 결정 한다면 내 인생의 너무 많은 것을 잃게 

될 것이다.’, ‘이 회사는 내가 충분히 충성할만한 

가치가 있다’ 등의 네 문항으로 구성되어 있다. 
이 문항들은 모두 5점 척도로, ‘전혀 그렇지 않음

(1점)’부터 ‘전적으로 그러함(5점)’까지 응답하게 

되어 있다. ‘나는 조금이라도 좋은 조건을 제시하

는 회사가 있으면 옮길 것을 고려해 보겠다’ 문

항을 역코딩하여, 다른 문항들과 같이 점수가 높

을수록 조직몰입 정도가 높다는 것을 의미하도록 

하였다. 신뢰도 분석결과 신뢰도 계수는 .744로 

나타났다.

라. 혁신적 조직문화

종속변수인 혁신적 조직문화의 척도는 ‘우리 

회사는 변화와 새로운 시도를 장려한다.’, ‘우리 

회사는 혁신에 대한 적절한 보상이 이루어진다.’, 
‘우리 회사는 성실한 사람보다 창의적인 사람이 

대우를 받는다.’ 등의 세 문항으로 구성되어 있

다. 이 문항들은 모두 5점 척도로 ‘전혀 그렇지 

않음’을 1점, ‘그렇지 않은 편임’을 2점, ‘그저 그

러함’을 3점, ‘그런 편임’을 4점, ‘전적으로 그러

함’을 5점으로 측정하고 있다. 신뢰도 분석결과 

신뢰도 계수가 .871로 나타나 신뢰성이 있는 것

으로 판단하였다. 
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Variable Question number  Cronbach's α

C W21Q15A2
W21Q15B2 .855

JS

W21Q26A
W21Q26B
W21Q26C
W21Q261

.861

OC

W21Q27A
W21Q27B
W21Q27C
W21Q27D

.744

I
W21Q25A
W21Q25B
W21Q25C

.871

C:Coaching and Mentoring
JS:Job satisfaction
OC:Organizational commitment
I:Innovative organizational culture

<Table 2> Items and Reliability by Variable

4. 분석 방법

본 연구는 코칭 및 멘토링, 직무만족, 조직몰

입, 혁신적 조직문화의 구조적 관계 분석을 위하

여 구조방정식 모형을 사용하였다. 분석도구로 

SPSS 29.0과 AMOS 29.0 프로그램을 사용하였다. 
분석의 단계는 다음과 같다. 첫째, 조사 도구의 

신뢰도를 확인하고 다변량 정규성 확인을 위하여 

기술통계분석으로 평균, 표준편차, 왜도, 첨도를 

분석하였으며 변수 간 상관계수를 확인하였다. 
둘째, 측정모형과 구조모형의 적합성을 검증하고 

이에 따른 적합도 지수를 확인하였다. 셋째, 구조

모형의 경로계수를 확인하여 각 경로 유의성을 

검증하였다. 넷째, 매개효과의 유의성 검증을 위

한 도구로 부트스트래핑(bootstrapping)방법을 활

용하였다.

Ⅲ. 연구 결과

1. 측정모형 검증

먼저 모형에 사용된 지표변수와 잠재변수 사이

의 관계를 평가하기 위하여 측정모형 검증을 하

였다. 측정모형의 적합성 검증 결과는 <Table 3>
에 제시하였다. 

Fit 
index  df SRMR RMSEA TLI CFI

Result 2172.905 59 .0633 .094 .913 .934

<Table 3> Goodness of fit of measurement model

절대 적합 지수인  통계값이 2172.905로 모

형이 적합하다는 영가설을 기각한다(df=59, 

p=.000). 그러나  검증에서의 영가설의 내용은 

너무 염격해서 너무 쉽게 기각되는 경향이 있으

며 그 값 또한 표본크기의 영향에 민감하다. 따

라서 다른 적합도 지수도 확인해야 한다(Hooper, 
Coughlan, and Mullen, 2008). 이에 다른 적합도 

지수를 확인해본 결과 SRMR값은 .0633, RMSEA
값은 .094, TLI값은 .913, CFI값은 .934로 나타났

다. Browne and Cudeck (1933)에 따르면 SRMR값

은 .08보다 작으면 괜찮은 적합도로 해석하고 있

으며 RMSEA의 값은 .10보다 작으면 보통의 적

합도로 해석한다. 또한 TLI와 CFI는 .90보다 크면 

좋은 적합도로 해석하고 있다. 따라서 본 측정모

형의 적합도는 좋은 편이라고 해석할 수 있다.

2. 구조모형 검증

다음으로는 구조모형의 적합성을 확인하고 본

연구에서 요인들 간에 설정한 연구 문제와 비교

하여 채택 여부를 확인하였다. 먼저 구조모형의 

적합도를 <Table 4>에 제시하였다. 

Fit 
index  df SRMR RMSEA TLI CFI

Result 2172.905 59 .0633 .094 .913 .934

<Table 4> Goodness of fit of the structural model
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구조모형 역시   통계값을 제외한 나머지 적

합도 지수가 SRMR값이 .08보다 작고 RMSEA가 

.10보다 작으며 TLI와 CFI는 .90보다 크기 때문에 

전체적인 적합도가 비교적 좋은 것으로 나타났

다.

3. 가설검증

구조방정식의 결과는 [Fig. 2] 제시된 5개의 표

준화 경로계수가 모두 p<0.001 수준에서 유의하

게 나타났는데 첫째, 코칭 및 멘토링은 직무만족

에 통계적으로 유의미한 영향을 미친다. 코칭 및 

멘토링이 직무만족에 미치는 직접적인 효과는 β

=.281(B=.195, t=15.933)이다. 둘째, 코칭 및 멘토

링은 조직몰입에 통계적으로 유의미한 영향을 미

친다. 코칭 및 멘토링이 조직몰입에 미치는 직접

적인 효과는 β=.238(B=.224, t=12.759)이다. 셋째, 
코칭 및 멘토링은 혁신적 조직문화에 통계적으로 

유의미한 영향을 미친다. 코칭 및 멘토링이 혁신

적 조직문화에 미치는 직접적인 효과는 β

=.106(B=.097, t=7.168)이다. 넷째, 직무만족은 혁

신적 조직문화에 통계적으로 유의미한 영향을 미

친다. 

Path 
and 

Content
B β S.E. C.R. Result

C->JS .195 .281 .012 15.933 Yes

C->OC .224 .238 .015 12.759 Yes

C->I .097 .106 .013 7.168 Yes

JS->I .239 .182 .020 11.740 Yes

OC->I .538 .554 .019 28.861 Yes
B:Non-standardized Coefficient
β:Standardized Coefficient
C:Coaching and Mentoring
JS:Job satisfaction
OC:Organizational commitment
I:Innovative organizational culture

<Table 5> Hypothesis verification result through 
structural model

[Fig. 2] Results of structural equation modeling.
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직무만족이 혁신적 조직문화에 미치는 직접적

인 효과는 β=.182(B=.239, t=11.740)이다. 다섯째, 
조직몰입은 혁신적 조직문화에 통계적으로 유의

미한 영향을 미친다. 조직몰입이 혁신적 조직문

화에 미치는 직접적인 효과는 β=.554(B=.538, 
t=28.861)이다. 구조방정식 모형의 결과를 바탕으

로 변인 간 직접 경로계수 및 유의도 분석 결과

를 <Table 5>에 제시하였다.

5. 매개효과 검증

본 연구 모형에서 직무만족과 조직몰입의 매개

효과 검증을 위해 부트스트래핑을 실시하여 간접

효과의 유의성을 검증하였다. 본 연구에서는 반

복 표집 횟수는 2,000회로 하고 신뢰구간은 95%
로 설정하였다. 변인 간 직접 및 간접효과의 결

과를 <Table 6>에 제시하였다.

Path 
and 

Content

D IN TO

B β B β B β

C->JS .195 .281 .195 .281
C->OC .224 .238 .224 .238

C->I .097 .106 .167 .183 .264 .288
JS->I .239 .182 .239 .182
OC->I .538 .554 .538 .554

B:Non-standardized Coefficient
β:Standardized Coefficient
C:Coaching and Mentoring
JS:Job satisfaction
OC:Organizational commitment
I:Innovative organizational culture
D:Direct
IN:Indirect
TO:Total

<Table 6> Results of direct and indirect effects 
between variables

Ⅳ. 결 론

본 연구는 코칭 및 멘토링이 혁신적 조직문화

에 미치는 영향에 관한 구조적 분석을 하고자 하

였고 이 과정에서 직무만족과 조직몰입이 매개역

할을 할 것이라는 연구가설과 각각의 매개효과의 

차이를 검증하는 방향으로 다중매개모형을 설정

하였으며 이를 구조방정식 모형을 통해 확인하고

자 하였다. 각 변인 간의 경로는 모두 통계적으

로 유의미한 것으로 나타났고 모형의 적합도를 

분석하였을 때 전체적인 적합도가 비교적 좋은 

것으로 나타났다. 연구 문제에 대한 결과를 종합

하면 다음과 같다.
첫째, 기업 근로자의 코칭 및 멘토링의 효과성

은 직무만족, 조직몰입, 혁신적 조직문화에 영향

을 미치는지를 확인한 결과 각 변인 간의 경로는 

통계적으로 모두 유의미한 것으로 나타났다. 특

히 코칭 및 멘토링의 효과성이 직무만족이나 조

직몰입에 미치는 영향이 다소 높게 나와 Choi 
(2012), Choi (2023)의 연구와 일치하고 있다. 

둘째, 직무만족과 조직몰입은 혁신적 조직문화

에 영향을 미치는지를 확인한 결과 각 변인 간의 

경로는 통계적으로 모두 유의미하며 특히 조직몰

입이 혁신적 조직문화에 미치는 영향이 다소 높

게 나타났는데 그동안의 선행연구에서는 혁신적 

조직문화가 조직몰입에 영향을 미친다는 연구가 

다수였으나 (Lee, 2017; Han and Park, 2021; 
Kwon, 2011) 이와는 반대의 결과가 나왔다는 점

도 주목할 필요가 있다.
셋째, 직무만족과 조직몰입은 코칭 및 멘토링

과 혁신적 조직문화 사이를 매개 하는지를 확인

한 결과 통계적으로 유의하게 코칭 및 멘토링과 

혁신적 조직문화 간에 직무만족과 조직몰입이 개

입함으로써 두 변수 간의 관계를 상당히 잘 설명

하는 것으로 확인되었다. 
본 연구에서는 기업근로자의 코칭 및 멘토링, 

직무만족, 조직몰입이 혁신적 조직문화에 유의미

한 긍정적인 영향을 미친다는 것을 확인하였고, 
코칭 및 멘토링과 혁신적 조직문화 간에는 직무만

족과 조직몰입이 개입함으로써 두 변수 간의 관

계를 더 잘 설명하는 것으로 나타났다. 도출된 결

론을 바탕으로 아래와 같은 제언을 할 수 있겠다.
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먼저, 기업에서 혁신성이 강한 조직문화를 만

들기 위해서는 코칭 및 멘토링은 의미 있는 요소

임을 확인할 수 있다. 혁신적 조직문화를 가지고 

있는 조직의 구성원은 혁신적 사고와 행동 패턴

에 따라 활동할 것이기 때문에(Kwon, 2011) 기업

교육에서 코칭과 멘토링의 형태의 교육이 더 많

이 확산 될 필요가 있다.
또한 기업에서는 혁신적 조직문화의 형성을 위

하여 구성원의 직무만족과 조직몰입도의 향상에 

대한 노력이 요구된다. 업무 현장에서는 구성원

이 맡은 업무의 의미를 코칭이나 멘토링 기법으

로 찾아주며 직무 만족도를 높이거나 조직몰입을 

높일 필요성이 있음을 시사한다.
마지막으로 변화와 혁신의 조직문화구축을 위

해서는 구성원의 조직몰입이 매우 중요한 요소임

을 알 수 있다. Grusky(1966)는 개인과 조직의 교

환관계에 있어서 교환조건이 유리할수록, 비용보

다 보상이 많을수록 조직몰입이 높아진다고 하였

고 Morrow(1983)은 조직몰입을 구성원의 태도와 

관련된 심리적 특성으로서 조직에 대한 애착심 

또는 충성심으로 표현하였다. 따라서 조직몰입도

를 높이기 위해 그들의 심리적인 애착을 높여주

거나 일에 대한 욕구를 유발시키는 등의 노력이 

필요하다. 
본 연구에서는 기업의 혁신적 조직문화에 영향

을 미치는 요소에 관해 코칭과 멘토링, 직무만족, 
조직몰입을 중심으로 살펴보았으나 후속 연구에

서는 이를 성별이나 세대에 따른 영향도나 차이

를 규명한다면 변인 간의 관계를 보다 상세하고 

구조화된 형태로 도출할 수 있을 것이다. 향후 

본 연구는 기업 내 조직문화형성, 코칭 및 멘토

링의 필요성, 인적자원개발분야 연구에 도움을 

줄 수 있을 것으로 생각된다.
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