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국 문 요 약

최근 개인주의와 무한경쟁의 심화로 공동체의식의 형성이 쉽지 않은 기업 상황에서 조직몰입에 대한 관심이 높다. 조직몰입은 가장 중요

한 종업원 태도 가운데 하나로 여겨져 왔으며, 학계 및 기업에서 광범위하게 논의되고 강조되어 왔다. 본 연구의 목적은 종업원의 내재적 

동기부여와 조직피드백이 조직몰입에 미치는 영향과 종업원의 내재적 동기부여와 조직몰입 간의 관계에 있어서 조직피드백의 조절역할을 

규명하고자 하였다. 연구자료는 국내 제조업체에 근무하는 287명의 종업원들로부터 수집되었다. 본 연구의 분석결과는 다음과 같다. 첫째, 

종업원의 내재적 동기부여는 조직몰입에 긍정적인 영향이 있는 것으로 나타났다. 둘째, 조직피드백은 종업원의 내재적 동기부여와 조직몰입 

간의 관계를 조절하는 것으로 나타났다. 특히, 종업원의 내재적 동기부여와 조직몰입 간의 정(+)의 관계는 조직피드백이 낮을 때보다 높을 

때 더 강해지는 것으로 밝혀졌다. 본 연구결과의 시사점은 다음과 같다. 첫째, 경영자들은 종업원의 내재적 동기부여를 통하여 종업원들의 

조직몰입을 향상시킬 수 있다. 둘째, 경영자들은 조직차원의 피드백 제공을 통하여 내재적 동기부여를 가진 종업원들의 조직몰입 수준을 크

게 향상시킬 수 있다. 특히, 경영자들은 종업원의 내재적 동기부여 수준이 높을 때, 조직피드백을 효과적으로 줄 때 종업원의 조직몰입 수

준을 가장 효과적으로 높일 수 있다. 
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Ⅰ. 서론

조직몰입은 가장 중요한 종업원 태도 가운데 하나로 여겨져 

왔으며, 학계 및 기업에서 광범위하게 논의되고 강조되어 왔다

(Wu & Liu, 2014). 조직몰입은 직무성과, 결근, 이직과 같은 업

무관련 구성개념과의 밀접한 관계 때문에 조직연구에 있어서 

매우 중요한 연구주제로 다루어져 왔다(Bentein et al., 2005; 
Hoffman et al., 2007; Kammeyer-Mueller et al., 2005; Tett & 
Meyer, 1993; Wright & Bonett, 2002). 조직몰입은 “종업원의 조

직에의 관여와 동일시의 강도”를 말한다(Mowday, Porter, & 
Steers, 1982; Solinger, Van Olffen, & Roe, 2008). 조직몰입이 높

은 종업원들은 더 열정적인 경향이 있으며 조직의 임무 및 목

표에 더 많은 기여를 하기에(Freund, 2005), 종업원들의 조직몰

입 수준을 높이기 위한 경영자들의 노력은 조직관리에 있어서 

매우 중요하다. 동기부여는 종업원들의 조직몰입에 영향을 미

치는 선행요인으로서 조직에 대한 연구에 있어서 핵심적인 연

구주제로 다루어져 왔다(Perry, 1997). 종업원들의 내재적 동기

부여는 그들의 조직몰입 수준을 결정짓는 중요한 예측인자이

다. 왜냐하면, 종업원들이 업무관련 이슈에 관여를 할수록 조

직에 더욱 통합되기 때문이다(Thomas & Velthouse, 1990). 내재

적 동기는 “활동에 따른 본질적인 즐거움과 만족을 경험하기 

위하여 활동 자체를 열심히 수행하려는 동기”를 말한다

(Vallerand, 1997). 내재적으로 동기부여된 종업원들은 그렇지 

않은 종업원들보다 그들의 직무에 보다 적극적으로 참여하고, 
큰 노력을 기울이며 목표달성을 위해 힘쓴다(Gagne´ & Deci, 
2005). 종업원들은 의미 있는 목표를 달성할 때 그들의 내재적 

동기부여는 더욱 증가한다(Bass, 1990). 내재적 동기부여는 자

율권, 관련성, 역량에 대한 기본적인 심리적인 욕구의 실행, 또

는 내재적으로 동기를 부여하는 업무 특성에 중점을 둔다

(Dysvik & Kuvaas, 2008). 내재적으로 동기부여된 종업원들은 

이러한 업무추진 특성을 가지고 의미 있는 목표달성에 힘쓰며, 
이러한 노력을 통한 목표달성은 동기부여의 내재적 수준을 높

이는 선순환이 나타나게 된다. 종업원들의 조직몰입 수준을 높

이기 위해서는 그들의 업무결과에 대해 피드백을 받는 것이 

중요하다. 조직피드백은 조직이 제공하는 공식적인 수행평가 

피드백으로서 종업원들이 업무를 어떻게 수행하고 있는 지에 

대한 평가 정보를 종업원들에게 제공하는 것“을 말한다

(Murphy &  Cleveland, 1995). 조직피드백은 조직구성원들의 행

* 제1저자, 중앙대학교 교수, jkeonlee@cau.ac.kr
** 교신저자, 숭실대학교 교수, kwak@ssu.ac.kr
· 투고일: 2015-09-10       · 수정일: 2015-10-26       · 게재확정일: 2015-10-28  



이종건·곽원준

166 Asia-Pacific Journal of Business Venturing and Entrepreneurship Vol.10 No.5

동 또는 결과에 대한 개선을 가져옴으로써 개인성과를 향상시

킴은 물론 조직에 대한 신뢰를 높임으로써 조직에 대한 충성

심을 높이게 한다. 이러한 맥락에서, 조직피드백은 또한 종업

원들의 조직몰입 수준에 긍정적인 영향을 미치는 중요한 예측

인자이다. 요컨대, 종업원들이 업무결과에 대한 지식을 제공하

는 조직피드백을 적절히 제공받을 때, 조직에 대한 충성심이 

한층 강하게 발전할 수 있다(Van Dyne, Graham, & Dienesch, 
1994). 조직피드백이 내재적으로 동기부여된 종업원들에게 주어

질 때, 조직몰입은 훨씬 높아지게 된다. 왜냐하면, 개인의 목표달

성에 있어서 부여된 동기는 노력의 양을 좌우하지만, 결과에 대

한 피드백은 성과의 질을 좌우할 수 있기 때문이다. 조직몰입에 

대한 종업원들의 내재적 동기부여와 조직피드백의 상승작용의 중

요성에도 불구하고, 지금까지 부정적인 피드백을 종속변수로 하

는 연구들이 일부 있었으나(Choi et al., 2011; Han & Cha, 2011), 
종업원의 내재적 동기부여와 조직몰입 간의 관계에 미치는 조직

피드백의 조절효과에 대한 연구는 간과되어 왔다. 
이러한 논의에 기초하여, 본 연구는 종업원의 내재적 동기부

여가 조직몰입에 미치는 영향과 종업원의 내재적 동기부여와 

조직몰입 간의 관계에 있어서 조직피드백의 조절역할을 분석하

였다. 본 연구는 이를 통하여 종업원의 내재적 동기부여와 조

직피드백이 조직몰입에 미치는 상호작용을 밝힘으로써 종업원

의 내재적 동기부여와 조직몰입 간의 관계가 조직피드백의 수

준에 따라서 어떻게 달라지는 지를 살펴보고자 하였다. 

Ⅱ. 이론적 배경 및 가설 설정

2.1 종업원의 내재적 동기부여와 조직몰입
 

기업이 갈수록 심화되는 경쟁 환경에서 경쟁하기 위해서는 

양질의 인적자원의 확보와 더불어 탁월한 능력을 갖춘 종업원

들이 조직에 애착을 갖고 헌신하도록 유도하는, 즉 조직몰입

을 갖도록 하는 것이 중요하다(Lee & Kim, 2002). 왜냐하면, 
종업원들이 조직에 대한 몰입을 강하게 가질 때, 조직목표 및 

가치를 믿고 수용하며, 조직에 계속 남아있고자 하며, 그들의 

업무를 위해 더 많은 노력을 하고자 하기 때문이다(Mowday, 
Porter, & Steers, 1982). 조직몰입은 직무만족보다 훨씬 광범위

한 업무관련 태도이며, 조직목표 달성에 대한 적극적인 기여

를 포함하는 충성심의 범위를 넘어선다. 조직에 몰입된 종업

원들은 그들의 직무가 불만족스럽더라도 조직에 대한 충성심

을 가지고 있기 때문에 업무에 더 열심히 참여하는 특징을 보

인다(Hausknecht, Hiller, & Vance, 2008). 
종업원들이 얼마만큼 그들의 과업에 대해 긍정적인 경험을 

가지고 있는지의 여부, 즉 내재적으로 동기부여된 수준은 조

직몰입의 형성에 있어서 중요하다. 왜냐하면, 조직몰입은 조직 

내에서 직무와 관련한 경험에 의하여 영향을 받기 때문이다

(Seo & Kim, 2003). 종업원의 내재적 동기부여는 “과업 그 자

체가 지니는 본질에 대한 사람의 긍정적인 반응”으로서 기술

된다(Amabile, 1996). 이러한 반응은 관심, 관여, 호기심, 만족, 

또는 긍정적인 도전으로서 경험될 수 있다. 조직구성원들은 

과업 그 자체와 과업에 대한 그들 자신의 열정에 의하여 동기

가 부여되며 몰입된다(Amabile, 1988). 여기서의 동기부여란 업

무 자체에 대한 외부적인 결과를 얻기 위해 노력을 들이려는 

바람을 말한다(Amabile, 1993). 한편으로, 종업원의 내재적 동

기부여의 중요한 구성요소는 자기결정이다(Deci & Ryan, 
1985). 내재적으로 동기부여된 사람들은 업무 자체에 내재된 

관심과 즐거움에 의하여 움직이는 경향이 있으며, 그들은 내

재적으로 그들의 업무를 수행하는 쪽에 더 가까워지는 것을 

느끼며, 여기에서 노력을 들이려는 결정이 자기결단이다(Grant, 
2008; Kehr, 2004). 마찬가지로, 내재적으로 동기부여된 종업원

들은 조직에서 주어지는 업무 자체에 내재된 관심과 즐거움에 

의하여 움직이는 경향이 있으며, 이로 인하여 조직몰입 수준

이 달라진다. Eby et al.(1999)은 메타분석을 통하여 종업원의 

내재적 동기부여가 정서적 조직몰입에 긍정적인 영향을 미친

다는 연구결과를 제시하였다.  
이러한 논의에 기초하여, 본 연구는 종업원의 내재적 동기부

여가 조직몰입에 긍정적인 영향을 미칠 것으로 예측하였으며 

다음과 같이 가설을 설정하였다.

가설1. 종업원의 내재적 동기부여는 조직몰입에 정(+)의 영

향을 미칠 것이다. 

2.2 조직피드백의 조절역할

조직에 제공하는 업무결과에 대한 피드백은 종업원들이 목표

를 달성할 수 있도록 행동을 유도하고 미래의 목표를 달성하는 

데에 있어서 긍정적인 영향을 미친다(London, 2003). 피드백은 

종업원들이 설정한 목표를 달성함에 있어서 행동의 적절성이나 

정확성을 판단할 수 있도록 다양한 분야의 정보를 제공하는 것

으로서(Ashford, 1986), 조직피드백은 “조직이 조직구성원에게 업

무상의 행동 또는 결과에 대해 정보를 제공하는 것”을 말한다

(Prue & Fairbank, 1981). 조직피드백은 종업원들에게 업무를 효

과적으로 수행하는데 필요한 결과에 대한 지식을 제공해 준다

(Mathis & Jackson, 2011). 또한, 조직피드백은 종업원들로 하여

금 더 많은 아이디어의 생성과 더 많은 창의적인 성과를 이끌어

낸다(Yuan & Zhou, 2008; Zhou & George, 2001). 선행연구에 의

하면, 조직피드백은 조직몰입에 긍정적인 영향을 미치는 것으로 

밝혀져 왔다(Kim, Lee, & Wi, 2011). 
Hackman & Oldham(1975, 1976)의 직무특성모델에 따르면 조

직몰입은 높은 조직피드백의 조건 하에서 향상될 수 있다. 즉, 
조직이 제공하는 결정적인 피드백 기회는 종업원들의 조직몰

입을 향상시키는 효과가 있다(Donaldson, Ensher, & 
Grant-Vallone, 2000). 예를 들면, 조직에서 이루어지는 공식적인 

멘토링 프로그램에 있어서 멘토는 대개 프로테제의 동료 또는 

상사로서 좋은 관계를 제안하고 피드백을 제공함으로써 조직

몰입에 긍정적으로 영향을 미친다(Heimann & Pittenger, 1996; 
Scandura, 1992). 요컨대, 조직피드백과 조직몰입의 연결은 종업
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원들의 충성심을 향상시킬 수 있는 중요한 조직 메커니즘을 

제공한다. 종업원들의 조직몰입 수준을 높이는데 조직피드백과 

어떻게 상호작용하는지는 거의 알려져 있지 않다. 본 연구는 

위에서 제시한 조직몰입에 대한 종업원의 내재적 동기부여의 

주효과에 추가하여 조직피드백이 종업원의 내재적 동기부여와 

조직몰입 간의 관계를 조절할 것이라는 것을 예측한다. 조직피

드백과 조직몰입 간의 관계에 대한 연구가 거의 없는 실정에

서, 종업원의 내재적 동기부여와 조직몰입 간의 관계에 있어서 

조직피드백의 역할을 살펴보는 것은 조직몰입의 메커니즘을 

이해하는 데 중요할 것으로 보인다. 내재적으로 동기부여된 종

업원들은 외부요인에 의해 업무를 추진하기보다는 자발적으로 

업무를 추진하는데(Lee & Kim, 2013), 조직피드백이 주어지면 

이러한 업무수행에 대한 지침을 제공하고 불확실성을 제거해

줌으로써  업무를 수행하는 과정에서 더 큰 관심과 즐거움을 

느끼게 되며 나아가 업무수행이 일어나고 있는 조직에 대한 

충성심도 더욱 높아지게 된다(Harrison & Rouse, 2015). 즉, 조

직피드백이 활발히 제공되면 종업원의 내재적 동기부여가 조

직몰입에 미치는 영향이 더욱 높아지게 된다. 반면에 조직피드

백이 적절히 제공되지 않은 경우에는 내재적 동기부여된 종업

원들이 업무에 있어서는 관심과 즐거움을 느끼더라도, 업무수

행 수준에 대한 정보와 반응을 제공하지 않는 조직에 대해서

는 긍정적인 인식을 얻지 못하고 만족을 하지 못하게 됨으로

써 조직에 대한 몰입이 높아지지 않게 된다. 즉, 조직피드백이 

활발히 제공되지 않으면 종업원의 내재적 동기부여가 조직몰

입에 미치는 영향이 제한적이고 약화될 것이다.  
이러한 논의에 기초하여, 본 연구는 조직피드백이 종업원의 

내재적 동기부여와 조직몰입 간의 관계에 있어서 조절역할을 

할 것으로 예측하였으며, 다음과 같이 가설을 설정하였다. 

가설2. 조직피드백은 종업원의 내재적 동기부여와 조직몰입 

간의 관계를 조절하며, 그리하여 종업원의 내재적 동

기부여와 조직몰입 간의 정(+)의 관계는 조직피드백

이 낮을 때보다 높을 때 더 강해질 것이다.  

Ⅲ. 연구방법

3.1 표본의 특성

본 연구의 실증분석을 위해 경기도에 위치한 제조업체에 근무

하는 종업원을 대상으로 설문조사를 하였다. 설문지 350부를 배

포하여 309부를 수집하였으며, 이 중 작성된 내용에 누락된 응

답이 있는 22부를 제외한 287부를 분석에 사용하였다. 표본의 

특성을 살펴보면, 남성이 86.4%로써 여성 13.6%보다 훨씬 많았

으며, 연령은 만 26-30세가 30%로 가장 많았으며, 만 31-35세 

29.3%, 만 36-40세 및 만 25세 미만 각각 13.2%, 만 41-45세 

8.0%, 만 45-50세 4.9%, 만 51세 이상 1.4% 순으로 나타났다. 근
속연수별로는, 근속연수는 1=1년 미만, 2=1-5년이 42.5%로 가장 

많았으며, 1년 미만 30.0%, 6-10년 18.1%, 15년 이상 4.9%, 11-15
년 4.5%순으로 나타났다. 학력별로는 전문학사가 37.6%로 가장 

많았으며, 고졸 35.%, 학사 26.1%, 석사 1.0%순으로 나타났다.  

3.2 변수의 측정

3.2.1 내재적 동기부여

종업원의 내재적 동기부여는 Tierney, Farmer, & Graen(1999)
이 사용한 5문항을 리커트식 7점 척도로 측정되었다(1=전혀 아

니다, 7=매우 그렇다). 측정문항의 예로는 “나는 업무상 더 나

은 성과를 내기 위하여 새로운 아이디어를 내는 것을 즐긴다.”, 
“나는 업무상 기존의 프로세스나 제품을 개선시키는 것을 즐

긴다.”, “나는 업무상 분석적 사고가 필요할 때는 기꺼이 즐거

운 마음으로 분석적 사고를 한다.”등을 들 수 있다(α=.877). 

3.2.2 조직피드백

조직피드백은 Slocum & Hellriegel(2009)이 사용한 3문항을 

리커트식 7점 척도로 측정되었다(1=전혀 아니다, 7=매우 그렇

다). 측정문항의 예로는 “나는 실수 없이  얼마나 잘할 수 있

는지를 알고 있다.”, “ 나는 목표를 달성했을 때 그것을 알고 

있다.”, “나는 업무방식을 개선했을 때 그 결과를 볼 수 있다.”
를 들 수 있다(α=.775). 

3.2.3 조직몰입

조직몰입은 Mowday, Steers, & Porter(1979)가 사용한 9문항을 

리커트식 7점 척도로 측정되었다(1=전혀 아니다, 7=매우 그렇

다). 측정문항의 예로는 “나는 다른 직장이 아닌 지금의 직장

을 선택한 것을 기쁘게 생각한다.”, “나는 내 직장이 일하기에 

가장 좋은 곳이라고 생각한다.”, “나는 내가 우리 직장의 일원

임을 자랑스럽게 생각한다.” 등을 들 수 있다(α=.888).

3.2.4 통제변수

본 연구는 조직몰입에 영향을 미치는 변수로 알려져 온 성

별, 연령, 근속연수, 학력을 통제변수로 사용하였다. 성별은 

1=남성, 2=여성으로 측정하였으며, 연령은 1=만 25세 미만, 
2=만26-30세, 3=만 31-35세, 4=만 36-40세, 5=만 41-45세, 6=만

46-50세, 7=만 51세 이상으로 구분하여 측정하였다. 근속연수

는 1=1년 미만, 2=1-5년, 3=6-10년, 4=11-15년, 5=15년 이상으

로 구분하여 측정하였다. 마지막으로, 학력은 1=고졸, 2=전문

학사, 3=학사, 4=석사로 구분하여 측정하였다. 

3.3 타당성 검증

본 연구는 내재적 동기부여, 조직피드백, 조직몰입변수에 대한 

타당성 검증을 위하여 Varimax회전에 의한 요인분석을 하였다. 
분석결과, 종업원의 내재적 동기부여와 조직피드백은 각각 5개 

및 3개의 문항이 한 요인으로 묶였으며, 조직몰입은 9개의 문

항 가운데 2개 문항을 제외한 7개 문항이 한 요인으로 묶였다.
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<표 1> 요인분석 결과

문 항 조직몰입 내재적 동기부여 조직피드백

1. 나는 다른 직장이 아닌 지금의 직장을 선택한 것을 기쁘게 생각한다. .856 .118 .144

2. 나는 내 직장이 일하기에 가장 좋은 곳이라고 생각한다. .839 .015 .097

3. 나는 내가 우리 직장의 일원임을 자랑스럽게 생각한다. .825 .101 .236

4. 나는 내 직장을 친구에게 일하기 좋은 직장이라고 거리낌 없이 이야기한다. .801 .093 -.089

5. 나의 직장은 내가 최선을 다해 일할 수 있도록 나를 격려한다. .742 .114 .205

6. 나는 직장에서 계속 일하기 위해 어떤 업무가 주어지더라도 기꺼이 수용한다. .596 .266 .235

7. 나는 내 직장의 성공을 위해 조직이 기대하는 이상의 많은 노력을 기울인다. .532 .171 .429

1. 나는 업무상 더 나은 성과를 내기 위하여 새로운 아이디어를 내는 것을 즐긴다. .117 .863 .035

2. 나는 업무상 기존의 프로세스나 제품을 개선시키는 것을 즐긴다. .071 .818 .216

3. 나는 업무상 분석적 사고가 필요할 때는 기꺼이 즐거운 마음으로 분석적 사고를 한다. .146 .815 .225

4. 나는 업무처리 절차에 있어서 새로운 방법을 도입하는 것을 즐긴다. .025 .809 .292

5. 나는 업무상 복잡한 문제들을 해결하는 것을 즐긴다. .235 .633 .174

1. 나는 실수 없이  얼마나 잘할 수 있는지를 알고 있다 .121 .156 .801

2. 나는 목표를 달성했을 때 그것을 알고 있다. .162 .277 .784

3. 나는 업무방식을 개선했을 때 그 결과를 볼 수 있다. .233 .298 .687

아이겐값 4.141 3.469 2.317

설명분산비율 27.605 23.127 15.447

누적분산비율 27.605 50.732 66.178

Ⅳ. 분석결과

4.1 기초 통계

연구도구의 동일방법편의의 문제를 진단하기 위하여 Harman
의 단일요인 분석을 하였다(Podsakoff et al., 2003). 분석결과, 
본 연구에서 사용한 세 가지 요인의 총 설명력은 66.18%였으

나, 회전하지 않은 단일 요인으로 추출할 경우의 설명력은 

40.45%로 크게 낮아졌다. 이는 동일방법편의가 본 연구의 가

설검증에 있어서 유의적인 문제가 아니라는 사실을 제시한다. 
<표 2>는 본 연구에서 사용하는 변수들의 평균, 표준편차, 

변수들 간의 상관관계를 제시한다. 종업원의 내재적 동기부여

는 조직몰입과 정(+)의 상관관계가 있으며(r = .343, p < .001), 
조직피드백도 조직몰입과 정(+)의 상관관계가 있는 것으로 나

타났다(r = .438, p < .001). 또한, 종업원의 내재적 동기부여

는 조직피드백과 정(+)의 상관관계가 있는 것으로 나타났다(r 
= .521, p < .001).

<표 2> 변수들의 평균, 표준편차, 상관관계a

변 수 평 균 표준편차 1 2 3 4 5 6

1. 성별b .86 .34

2. 연령 2.93 1.40 .119*

3. 근속연수 2.12 1.04 .026 .538***

4. 학력 1.93 .81 -.059 .244*** .147*

5. 내재적 동기부여 4.72 1.04 .218*** .326*** .172** .220***

6. 조직피드백 4.79 .90 .199** .346*** .149* .249*** .521***

7. 조직몰입 4.47 .98 .120* .407*** .177** .142* .343*** .438***

a N = 287, b 1=남성, 0=여성임.
* p < .05, ** p < .01, *** p < .001

4.2 가설검증

가설 1은 종업원의 내재적 동기부여가 조직몰입에 정(+)의 

영향을 미칠 것이라는 것을 예측한다. 분석결과, <표 3>의 모

형 2에 제시된 바와 같이, 종업원의 내재적 동기부여가 조직

몰입에 정(+)의 영향을 미치는 것으로 나타났다(β = .231, p 
< .001). 이는 종업원들의 내재적 동기부여가 클수록 그들의 

조직에 대한 몰입수준이 높아진다는 것을 의미한다. 그리하여 

가설 1은 지지되었다.
가설 2는 조직피드백이 종업원의 내재적 동기부여와 조직몰



종업원의 내재적 동기부여와 조직몰입 간의 관계에 있어서 조직피드백의 조절역할

벤처창업연구 제10권 제5호 (통권41호) 169

입 간의 관계를 조절하며, 종업원의 내재적 동기부여와 조직

몰입의 정(+)의 관계는 조직피드백이 낮을 때보다 높을 때 더 

강화될 것이라는 것을 예측한다. <표 3>의 모형 4에 제시된 

바와 같이, 종업원의 내재적 동기부여와 조직몰입의 정(+)의 

관계가 조직피드백에 따라 달라지는 것으로 밝혀졌다(β = 
.116, p < .05). <그림 1>은 종업원의 내재적 동기부여와 조직

몰입 간의 관계에 있어서 조직피드백의 조절효과를 보여준다. 
그리하여 가설 2는 지지되었다. 

<표 3> 조직몰입에 대한 위계적 회귀분석 결과a

변 수 모형 1 모형 2 모형 3 모형 4

1단계: 통제변수

성별b .055 .015 -.006 .010

연령 .419*** .359*** .303*** .276***

근속연수 -.059 -.060 -.047 -.048

학력 .049 .012 -.021 -.019

2단계: 독립변수

내재적 동기부여 .231*** .107+ .137*

3단계: 조절변수

조직피드백 .290*** .287***

4단계: 상호작용

내재적 동기부여 × 조직피드백 .116*

R² .173 .218 .275 .287

△R² .045*** .057*** .012*

자유도(df) 4, 282 5, 281 6, 280 7, 279

F 14.767 15.689 17.722 16.070
a N = 287, b 1=남성, 0=여성임.
+ p < .10, * p < .05, ** p < .01, *** p < .001

높은 조직피드백

낮은 조직피드백

내재적 동기부여

조직몰입

낮음 높음

<그림 1> 종업원의 내재적 동기부여-조직몰입 관계에 대한 
조직피드백의 조절효과

Ⅴ. 논의 및 결론

5.1 연구결과의 요약 및 시사점

본 연구는 지금까지 종업원의 내재적 동기부여와 조직피드

백이 조직몰입에 미치는 직접적인 영향과 종업원의 내재적 

동기부여와 조직몰입 간의 관계에 있어서 조직피드백의 조절

효과를 실증적으로 분석하였다. 본 연구결과를 요약하면 다음

과 같다. 첫째, 종업원의 내재적 동기부여는 조직몰입에 긍정

적인 영향이 있는 것으로 나타났다. 이러한 연구결과는 종업

원의 내재적 동기부여가 조직몰입에 긍정적인 영향을 미친다

는 Eby et al.(1999)의 연구결과와 일치한다. 둘째, 조직피드백

은 종업원의 내재적 동기부여와 조직몰입 간의 관계를 조절

하는 것으로 나타났다. 특히, 종업원의 내재적 동기부여와 조

직몰입 간의 정(+)의 관계는 조직피드백이 낮을 때보다 높을 

때 더 강화되는 것으로 밝혀졌다. <그림 1>에 제시된 바와 

같이, 종업원들이 받은 조직피드백 수준이 낮을 때는 내재적 

동기부여의 수준이 증가하더라도 조직몰입에 유의적인 차이

가 나타나지 않았으나, 종업원들이 받은 조직피드백 수준이 

높을 때는 내재적 동기부여의 증가에 따라 조직몰입이 크게 

증가함을 알 수 있다. 이는 종업원의 내재적 동기부여가 조직

몰입에 미치는 영향이 종업원들이 받는 조직피드백의 수준에 

따라 달라진다는 것을 보여준다. 
본 연구결과는 종업원의 내재적 동기부여와 조직몰입 간에 

정(+)의 관계가 있으며, 이러한 정(+)의 관계가 조직피드백에 

의해 달라진다는 사실을 제시하고 있다는 점에서 이론적 기

여를 한다. 지금까지 선행연구들은 종업원의 내재적 동기부여

와 조직피드백 각각이 조직몰입에 미치는 영향에 대해서는 

연구결과를 제시해 왔으나, 종업원의 내재적 동기부여와 조직

몰입 간의 관계에 있어서 조직피드백이 갖는 중요성을 간과

해 왔다. 이러한 맥락에서, 본 연구가 종업원의 내재적 동기

부여와 조직몰입 간의 관계에 있어서 조절역할을 하고 있다

는 사실을 명확하게 밝혔다는 점에서 이론적 시사점이 있다

고 하겠다. 
본 연구결과가 제시하는 실무적 시사점은 다음과 같다. 첫

째, 경영자들은 내재적 동기부여를 통하여 종업원들의 조직몰

입을 향상시킬 수 있다. 종업원들로 하여금 과업 자체에 대한 

관심과 즐거움 때문에 과업을 위해서 과업을 수행하게 하는 

과업중심의 내재적 동기부여는 종업원들이 과업을 보다 적극

적으로 수행하도록 이끌며, 그들이 습관적인 반응에 의존하기
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보다는 창의적인 행동의 원동력이 되게 한다(Parker, Axtell, & 
Turner, 2001). 그러므로 경영자들은 직무설계와 관련하여 직

무자율성, 기술다양성, 과업정체성, 과업중요성과 같은 직무특

성을 고려하여 종업원들이 내재적으로 동기부여가 될 수 있

도록 하여야 한다(Humphrey, Nahrgang, & Morgeson, 2007). 예

를 들면, 비교적 단순하고, 일상적이며, 규제된 직무보다 자율

적이며, 복잡하고, 요구가 많은 직무가 되도록 설계하는 것이 

보다 높은 수준의 내재적 동기부여를 조성할 수 있다

(Hackman & Oldham, 1980). 
특히, 선발관행과 관련하여, 경영자들은 종업원들이 그들의 

업무에서 의미와 즐거움을 찾을 수 있는 역량과 잠재성을 가

진 종업원들을 선발할 수 있도록 노력해야 한다. 직무에 알맞

은 자질을 갖춘 종업원들은 높은 개인성과를 달성함은 물론 

조직의 가치와 신념에 동일시하는 높은 조직몰입의 태도를 

보이기 때문이다. 그러므로 사람을 통해 성과를 내고자 진지

하게 힘쓰는 경영자들은 직무에 알맞은 적합한 자질을 갖춘 

사람을 선발하기 위하여 노력을 들여야 한다(Pfeffer, 1998). 
종업원들이 선발되고 나면, 경영자들은 종업원들이 조직의 관

심사와 일치되는 방식으로 그들의 독특한 가치와 관심사를 

수행할 수 있는 기회를 제공하여야 한다. 
둘째, 경영자들은 조직차원의 피드백 제공을 통하여 내재적 

동기부여를 가진 종업원들의 조직몰입 수준을 크게 향상시킬 

수 있다. 종업원들이 과업 자체에 대해 갖는 관심과 즐거움이 

그들의 목표달성 및 조직에 대한 충성도를 높이는데 보다 효

과적일 수 있도록 그들이 달성한 업무결과에 대해 목표의 달

성여부, 업무방식의 개선 여부, 얼마만큼 잘하고 있는지에 대

한 조직차원의 피드백을 정확히 제시하는 것이 중요하다. 또

한, 경영자들은 종업원들이 목표를 달성하는 과정에서 일선관

리자들이 그들을 격려하고 지원하는 역할을 할 수 있도록 노

력해야 한다. 결과적으로, 종업원들의 동기부여의 내재화가 

커지고 업무결과에 대해 그들이 명확한 지식을 제공받을 때, 
종업원들의 개인성과가 향상됨은 물론이고 조직에 대한 충성

도가 커지게 될 것이다.   

5.2 연구의 한계 및 향후 연구방향

본 연구는 몇 가지의 한계점을 가지고 있다. 첫째, 본 연구

는 횡단면적 연구설계로부터 연구결과를 도출하였다는 한계

를 가지고 있다. 이러한 연구설계는 변수들 간의 인과관계를 

도출하는 것이 어렵다. 따라서 향후 연구에서는 실험설계나 

종단면적 연구설계와 같이 다른 방법론을 사용함으로써 이러

한 문제에 대처할 필요가 있다. 둘째, 본 연구는 연구대상의 

제한으로 연구결과를 일반화하는데 한계를 가지고 있다. 연구

결과의 일반화를 위해서는 본 연구에서 사용한 제조업체 표

본뿐만 아니라 서비스업, 금융업, 프랜차이즈업, 비영리조직, 
공공기관 등에 속한 다양한 표본으로부터 수집된 연구자료에 

대한 분석이 필요하다. 마지막으로, 본 연구는 연구모형의 구

성에 있어서 다양한 변수들을 고려하지 않은 한계를 가지고 

있다. 향후 연구에서는 종업원들의 개인적 특성, 외재적 동기

부여, 조직적 지원, 종업원들의 스트레스요인, 동료 및 상사 

피드백, 직무성과 등 다양한 연구변수의 고려를 통해 본 연구

가 제시한 모형을 확대함으로써 조직피드백의 역할을 보다 

정교하게 살펴볼 필요가 있다.  
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The Moderating Role of Organizational Feedback in The
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Abstract

This study investigated the effects employee’s intrinsic motivation and organizational feedback on organizational commitment and the 
moderating role organizational feedback on the relationship between employee’s intrinsic motivation and organizational commitment in the 
workplace. Data were collected from 287 employees in the manufacturing firms. Results indicated that employee’s intrinsic motivation had 
a positive effect on organizational commitment. Results also indicated that organizational feedback moderated the relationship between 
employee’s intrinsic motivation and organizational commitment. Especially, The positive (+) relationship between employee’s intrinsic 
motivation and organizational commitment was strengthened when organizational feedback was high than it was low. Implications for 
practice and directions for future research are discussed.
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