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상사의 경계관리 행동이 

구성원의 창의적 수행에 미치는 영향에서 

심리적 임파워먼트의 매개효과와 

상사신뢰의 조절된 매개효과

 고  윤  진†

가천대학교 심리학과

본 연구의 목적은 상사의 경계관리 행동(경계확장 행동, 경계완충 행동)이 구성원의 창의적 

수행에 미치는 영향에서 심리적 임파워먼트의 매개효과를 확인하는 데 있다. 또한, 상사신뢰

가 심리적 임파워먼트의 매개효과를 조절하는지 확인함으로써 조절된 매개효과를 검증하고

자 하였다. 가설 검증을 위해 국내 다양한 기업에 재직 중인 600명을 대상으로 온라인 설문

조사를 실시하였다. 분석 결과, 상사의 경계관리 행동은 구성원의 심리적 임파워먼트를 통해 

창의적 수행에 정적인 영향을 미치는 것으로 나타났다. 특히, 경계확장 행동이 경계완충 행

동보다 심리적 임파워먼트를 매개로 창의적 수행에 더 강한 영향을 미치는 것으로 확인되었

다. 추가로 상사신뢰 수준이 높을수록 경계완충 행동이 심리적 임파워먼트를 통해 창의적 

수행에 영향을 미치는 매개효과가 강화되는 조절된 매개효과가 나타났다. 본 연구의 결과를 

바탕으로 학문적, 실무적 시사점을 제시하였다.
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서  론

현대 조직에서 업무는 점점 더 불확실해지

고 유동적으로 변화하고 있다. 과거 전통적인 

조직 구조에서는 부서와 역할이 명확히 정의

되어 있어 업무처리 방식과 책임 범위가 비

교적 안정적으로 유지되었으나, 최근 조직은 

기술 혁신, 글로벌화, 시장의 급변 등으로 인

해 업무 범위와 책임을 지속적으로 재정립해

야 하는 상황에 놓이게 되었다(Bresciani et al., 

2021; Teece, 2007). 이러한 변화 속에서 조직 

구성원에게는 기존의 업무 경계를 넘어 자원

을 능동적으로 획득하고 조정하는 역량이 요

구되며, 동시에 기존 업무의 정형화된 방식

에서 벗어나 창의적인 방식으로 과업을 수행

하는 능력 또한 중요하게 되었다(Faraj & Yan, 

2009).

창의적 수행은 높은 인지적 요구와 불확실

성 속에서 새로운 아이디어를 도출하고 실행

하는 활동으로, 기존 지식의 통합, 문제의 

재정의, 대안의 도출 등의 과정을 포함한다

(Gong et al., 2009; Zhang & Bartol, 2010). 이는 

단순히 개인의 역량만으로 발휘되기 어려우

며, 다양한 자원에의 접근성과 안정적인 업무 

환경이 전제되어야 한다(Zhou & Hoever, 2014). 

특히, 업무 개선과 아이디어 도출을 위해서는 

외부 자원의 유입이 필수적이며, 동시에 과도

한 외부 요청이나 불필요한 행정 절차 등 방

해 요인에 대한 통제도 병행되어야 한다. 이

에 따라 자원을 확보하고 방해 요인을 차단하

는 경계 작업(boundary work)의 중요성이 강조

된다(Faraj & Yan, 2009).

경계 작업(boundary work)은 조직과 외부 환

경 간의 경계를 설정하고 유지하여 불확실성

을 관리하고, 외부와의 상호작용을 통해 자원

과 정보를 확보하는 조직 수준의 실천 활동을 

의미한다(Faraj & Yan, 2009). 최근에는 조직 구

조가 점차 수평적으로 재편되면서, 경계 작업

이 조직이나 관리자 차원이 아닌 개인 수준으

로 위임되는 경향이 있다. 따라서 경계 작업

을 개인의 행동 수준에서 구체화한 경계관리

(boundary management) 개념이 강조되고 있으

며, 복잡하고 예측 불가능한 업무 환경 속에

서 구성원이 자원을 확보하고 과업에 몰입할 

수 있도록 함으로써 창의적 수행을 가능하게 

하는 핵심 전략으로 주목받고 있다(Zhang & 

Li, 2024).

경계관리(boundary management)란, 효과적인 

업무 수행을 위해 조직 내외부의 상호작용을 

관리하고, 자원과 정보 흐름을 최적화하는 활

동을 의미한다(Faraj & Yan, 2009). 구체적으로 

경계관리 행동은 정보를 수집하고 자원을 확

보하며, 외부 이해관계자와의 관계를 조율하

는 동시에, 시간과 에너지 등의 자원을 외부

의 경쟁적 요구로부터 보호하는 다양한 활동

을 포함한다(Ancona & Caldwell, 1992; Faraj & 

Yan, 2009; Somech & Khalaili, 2014). 경계관리는 

외부 환경과 상호작용하여 필요한 자원, 정보, 

기회 등을 획득하고, 내부로 유입하는 경계확

장(boundary spanning)과 외부 환경의 과도한 요

구나 방해 요소로부터 내부 자원과 핵심 업무

를 보호하는 경계완충(boundary buffering)으로 

구분할 수 있다(Faraj & Yan, 2009). 경계확장은 

최신 정보와 트렌드를 조직에 도입하고 외부 

네트워크를 활용하여 필요한 자원을 확보하는 

역할을 하며(Choi, 2002; Faraj & Yan, 2009; 

Marrone, 2010), 경계완충은 과도한 요구나 압

박을 조절하고 불필요한 정보 유입을 차단해 

조직이 핵심 업무에 집중할 수 있도록 돕는다

(Faraj & Yan, 2009).
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선행연구들은 업무의 경계를 넘나드는 것이 

업무상 정보적, 자원적 이점을 제공한다는 데 

동의한다(Ancona & Caldwell, 1992; Argote et al., 

2003; Cross & Cummings, 2004). 그러나 외부와

의 교류가 과도할 경우, 역할 과부하와 업무 

불확실성을 초래할 수 있으며(Marrone, Tesluk, 

& Carson, 2007), 경계를 지나치게 차단하여 정

보 교류를 소홀하게 할 경우, 조직 내부의 자

원이 고립되고 변화에 대한 적응력이 저하될 

수 있다(Faraj & Yan, 2009). 이러한 위험을 고

려할 때, 경계관리는 외부 자원 유입과 내부 

자원 보호 간 균형 잡힌 접근이 필요하다. 하

지만 개별 구성원 스스로 필요한 자원을 외부

로부터 유입하면서도 과도한 개입을 조절하는 

데에는 한계가 있다. 특히 근속연수가 짧거나 

경험이 부족한 구성원은 외부 네트워크가 제

한적이며, 자원 흐름을 능동적으로 조율하는 

데 어려움을 겪는다. 이때 상사는 집단 간 경

계를 넘어서 상호작용과 정보 교환을 촉진하

고 관리하는 핵심조정자의 역할을 수행할 수 

있다(Edmondson & Harvey, 2018; Reiter-Palmon 

& Illies, 2004; Yukl, 2009). 상사는 높은 직위와 

권한을 바탕으로 조직 내부와 외부의 자원 흐

름을 효과적으로 조율하는 동시에, 불필요한 

방해 요소를 차단할 수 있기 때문이다(Brion et 

al., 2012; Korschun, 2015). 이러한 상사의 경계

관리 행동은 조직 내 다양한 집단 간 협업을 

촉진하고, 구성원에게 자원 활용의 기회를 제

공하는 리더십 모델로 인식되며(Ernst & Yip, 

2009; Johnson & Duxbury, 2010), 결과적으로 구

성원의 동기와 수행에도 중요한 영향을 미칠 

수 있다(Ancona & Caldwell, 1992; Gibson & 

Gibbs, 2006; Marrone et al., 2007; Marrone et al., 

2022).

본 연구는 상사의 경계관리 행동이 조직 구

성원의 창의적 수행에 미치는 영향을 확인하

고자 한다. 상사의 경계확장 행동은 구성원에

게 외부 자원과 정보를 유입시켜 창의적 아이

디어 생성을 돕고(황미정, 이희수, 2022; Faraj 

& Yan, 2009), 경계완충 행동은 과도한 업무 

요구나 방해 요인을 차단하여 구성원이 핵

심 업무에 몰입하고 창의적 문제 해결에 집

중할 수 있도록 지원한다(Faraj & Yan, 2009; 

Reiter-Palmon & Illies, 2004). 그러나 최근 연구

들은 주로 경계확장 행동에 초점을 맞추고 있

으며(마성혁 등, 2024; 황미정, 이희수, 2022; 

Dong & Götz, 2021; Kim et al., 2025; Marrone 

et al., 2022; Zare & Khorasgani, 2022), 경계완충 

행동을 실증적으로 다룬 사례는 드물다. 조직 

내 창의적 수행을 높이기 위해서는 외부 자원

의 유입뿐만 아니라 내부 자원의 손실을 최소

화하는 전략 또한 중요하므로, 상사의 경계확

장과 경계완충이라는 균형적인 관점에서 이해

할 필요가 있다(Faraj & Yan, 2009).

또한, 본 연구는 경계관리 행동과 창의적 

수행 간의 관계에서 심리적 임파워먼트의 매

개효과를 검증한다. 심리적 임파워먼트는 구

성원이 자신의 직무를 의미 있게 여기고, 자

율성과 통제감을 느끼며, 자신의 역량을 신뢰

하는 상태를 의미한다(Spreitzer, 1995). 단순한 

자원 제공만으로는 창의적 수행이 촉진되지 

않으며, 구성원이 자원을 주도적으로 활용하

고 자신의 업무에 대해 영향력을 행사할 수 

있다고 인식할 때 창의적 수행이 촉진될 수 

있다(Thomas & Velthouse, 1990; Gong et al., 

2009). 따라서 상사의 자원 확보와 보호 전략

은 업무의 내적 동기를 강화하여 창의적 수행

에 긍정적인 영향을 미칠 수 있을 것이다.

마지막으로, 본 연구는 경계관리 행동과 창

의적 수행 간의 관계에서 심리적 임파워먼트
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의 매개효과가 상사신뢰에 의해 조절되는지 

확인하고자 한다. 상사신뢰는 구성원이 상사

의 행동을 긍정적으로 해석하고, 주어진 자원

을 보다 주체적으로 활용하게 만드는 심리적 

기반으로 작용한다(Dirks & Ferrin, 2002). Lord

와 Maher(1991)에 따르면, 구성원은 자신의 내

면에 존재하는 리더십 프로토타입을 기준으로 

상사의 행동을 해석하고, 이 해석에 따라 리

더십으로 인식하거나 그렇지 않다고 판단하는 

과정을 거친다. 따라서 동일한 경계관리 행동

일지라도 상사신뢰가 높을수록 상사의 행동을 

조직 내 자원 흐름을 최적화하려는 진정성 있

는 노력으로 인식하게 되며, 이는 자율성과 

영향력을 부여받고 있다고 느끼는 심리적 임

파워먼트를 촉진하여 창의적 수행으로 이어

질 수 있다(Gao, Janssen, & Shi, 2011; Zhang & 

Bartol, 2010).

이러한 실증적 검증을 통해 경계관리 리더

십의 이론적 및 실무적 시사점을 도출하고자 

한다. 이론적으로는 경계관리 행동을 단순한 

자원 연계 활동이 아닌, 구성원의 내적 동기

를 유발하는 리더십 행동으로 이론적 의미를 

확장하고자 하며, 상사신뢰가 경계관리 행동

의 효과를 결정짓는 인지적 해석의 틀로 작용

할 수 있음을 제시하고자 한다. 실무적으로는 

상사의 경계관리 행동이라는 이중적 자원 관

리 전략이 구성원의 창의성을 촉진하는 데 효

과적임을 제안하여 조직 차원의 개입 필요성

을 시사하고자 한다.

이상의 논의를 바탕으로, 본 연구는 다음과 

같은 연구 문제를 설정하였다.

첫째, 상사의 경계관리 행동은 경계확장과 

경계완충의 두 차원으로 구분될 수 있는가?

둘째, 상사의 경계관리 행동은 구성원의 창

의적 수행에 유의한 영향을 미치는가?

셋째, 상사의 경계관리 행동은 구성원의 심

리적 임파워먼트를 매개로 창의적 수행에 유

의한 영향을 미치는가?

넷째, 상사의 경계관리 행동과 창의적 수행 

간의 관계에서 심리적 임파워먼트의 매개효과

는 상사신뢰에 의해 조절되는가?

이론적 배경 및 가설 설정

상사의 경계관리 행동

경계관리(boundary management)는 조직이나 

팀이 내부와 외부의 관계를 조정하고, 자원과 

정보를 효과적으로 관리하여 업무 수행을 최

적화하는 과정을 의미한다(Faraj & Yan, 2009). 

경계관리는 단순히 물리적인 구분이 아니라 

정보와 자원의 흐름을 조절하는 역할을 하는 

것이며, 상사는 경계관리의 핵심적인 역할을 

수행할 수 있다(Faraj & Yan, 2009).

상사의 경계관리 행동은 조직 내부의 구성

원과 외부 환경 사이에서 정보와 자원을 조정

하고, 외부의 영향을 통제하는 전략적 행동을 

의미한다(Druskat & Wheeler, 2003). 연구자마다 

경계관리에 대한 범주는 다양하게 제안하고 

있는데, 경계확장 행동의 개별 형태에 대해 

구분한 초기 연구자인 Ancona와 Caldwell(1992)

는 경계관리 행동을 대사활동(ambassador), 업무

조정 활동(task coordinator activities), 정찰활동

(scout activities), 보호활동(guard activities)으로 구

분하였고, Druska와 Wheeler(2003)는 관계 형성, 

정찰, 설득, 임파워링으로 제안하며 상사의 대

외적 역할을 강조하였다. Faraj과 Yan(2009)은 

경계확장(boundary spanning), 경계완충(boundary 

buffering), 경계강화(boundary reinforcement)로 
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개념을 정리하여 조직이 외부 환경에 대응하

고 내부 자원을 보호하는 기능을 수행할 수 

있다고 하였고, Somech와 Khalaili(2014)는 경

계완화(boundary loosening)와 경계강화(boundary 

tightening)로 구분하여 경계관리의 유연성과 통

제 측면을 강조하였다. 종합하면, 연구자마다 

개념의 정의와 분류 방식에는 다소 차이가 있

지만, 조직 내외부의 자원을 조정하는 행동과 

외부의 위협을 차단하여 내부 자원을 보호하

는 전략적 행동이라는 것으로 해석하고 있다.

본 연구는 Faraj와 Yan(2009)이 제시한 경계

관리 행동 범주(경계확장, 경계완충, 경계강화)

를 바탕으로, 상사의 경계관리 행동이 조직 

구성원에게 미치는 영향을 실증적으로 분석하

고자 한다. 경계확장은 외부 환경과 적극적으

로 교류하며 필요한 정보와 자원을 확보하는 

활동을 의미하고(Ancona & Caldwell, 1992), 경

계완충은 외부의 간섭이나 압력으로부터 조직

과 구성원을 보호하는 것을 의미한다(Faraj & 

Yan, 2009). 또한, 경계강화는 조직 내부의 정

체성을 공고히 하며, 구성원이 조직 내부의 

규범과 목표에 집중할 수 있도록 환경을 조성

하는 것을 의미한다(Faraj & Yan, 2009).

기존 연구들은 경계관리 행동의 핵심을 주

로 경계확장에 두고, 외부 자원을 확보하는 

외부지향적인 측면에 주목해왔다. 그러나 내

부 자원을 보호하고 조직의 안정성을 강화하

는 내부지향적 측면 또한 경계관리의 중요한 

요소이다(Ancona & Caldwell, 1992). 조직 내부

와 외부 간의 경계가 불분명할 경우 업무 수

행에 혼란이 발생될 수 있으며(Drach-Zahavy, 

2011; Levina & Vaast, 2004), 외부 요구를 수용

하는 방식 또한 구성원의 수행에 직접적인 영

향을 미칠 수 있다(Faraj & Yan, 2009). 따라서 

본 연구는 경계관리 행동을 외부지향성과 내

부지향성이라는 두 측면을 모두 포괄하는 양

방향적 관점에서 접근하고자 한다.

본 연구는 상사의 경계관리 행동이 조직 구

성원에게 미치는 영향을 검증하는 데 초점을 

두었기 때문에, 경계강화는 분석 대상에서 제

외하였다. 경계강화는 조직의 내부 결속력 강

화와 관련이 깊지만, 내외부 자원의 흐름에는 

직접적으로 연결되지 않기 때문에 본 연구의 

목적과는 차이가 있다. 또한, 본 연구는 팀 차

원의 경계관리 행동이 아닌, 상사를 중심으로 

연구를 설계하였다. 기존 연구들은 경계관리 

행동을 주로 팀 수준(team-level)에서 다루어왔

지만, 실제 조직에서는 자원 흐름을 조율하고 

외부와의 네트워크를 관리하는 주요 주체가 

상사인 경우가 많다(Ernst & Yip, 2009). 상사는 

공식적인 권한과 네트워크를 바탕으로 구성원

이 조율하기 어려운 자원 흐름을 관리하는 데 

핵심적인 역할을 수행하기 때문이다(Brion et 

al., 2012; Korschun, 2015). 선행연구는 경계관

리 행동이 조직의 여러 수준(level)에서 발생할 

수 있다고 보았으므로(Lynn, 2005), 본 연구는 

상사를 경계관리의 주요 주체로 설정하여, 상

사의 행동이 구성원에게 미치는 영향을 실증

적으로 검증하고자 한다.

상사의 경계관리 행동과 창의적 수행

상사의 경계관리 행동은 조직 내외부의 

자원 흐름을 조율하며, 직무수행, 혁신행동, 

프로젝트 성과, 팀 수행, 경력 결과에 긍정

적인 영향을 미치는 중요한 리더십 행동이

다(마성혁 등, 2025; Brion et al., 2012, Katz 

& Tushman, 1983; Kim et al., 2025; Lee et al., 

2023). 특히, 조직 환경이 점점 복잡해지고 불

확실성이 증가함에 따라, 상사는 외부 자원을 
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확보하고 내부 환경을 조정하는 경계관리 행

동을 통해 구성원의 창의성을 촉진하는 중요

한 역할을 수행한다(Ancona & Caldwell, 1992; 

Faraj & Yan, 2009; Kim et al., 2022). 창의적 수

행(creative performance)이란, 구성원이 기존의 

업무처리 방식을 개선하거나 혁신적인 아이

디어를 생성하고 실행하는 과정을 의미한다

(Amabile, 1988). 창의적 행동은 다양한 자원을 

필요로 하는 복잡하고 많은 에너지를 요구하

는 활동이기 때문에, 이러한 자원에 접근할 

수 있는 조직 내 상사의 역할에 주목하고 있

다(Mehmood et al., 2021).

직무 요구-자원 이론(job demands-resources 

theory; Bakker & Demerouti, 2007)에 따르면, 직

무 환경은 직무 자원(job resources)과 직무 요구

(job demands)로 구성되어 있으며, 두 요소의 

상호작용이 구성원의 동기와 몰입, 성과에 영

향을 미친다고 하였다. 직무 자원은 업무 목

표 달성을 돕고 개인의 성장을 촉진하며, 내

재적 동기를 유발하는 긍정적 요인이다. 반면, 

직무 요구는 지속적인 신체적, 정서적 노력을 

요구하여 심리적 소진과 스트레스를 유발하는 

부담 요인으로 작용한다.

JD-R 이론의 관점에서 상사의 경계관리 행

동을 설명하면, 상사의 경계확장 행동은 외부 

네트워크를 활용하여 최신 기술과 시장 동향

을 파악하고, 조직의 전략적 기회를 모색하며, 

구성원에게 필요한 자원을 제공하는 중요한 

역할을 한다(Faraj & Yan, 2009). 이러한 행동은 

구성원이 다양한 시각과 정보를 접할 기회를 

제공함으로써 창의적 사고를 촉진할 수 있다

(Ancona & Caldwell, 1992). 한편, 상사의 경계완

충 행동은 외부 이해관계자의 무리한 요청, 

불필요한 외부 회의 등 직무 요구로 작용할 

수 있는 요소를 조정함으로써, 구성원이 핵심 

업무에 집중할 수 있도록 돕는다(Druskat & 

Wheeler, 2003). 이러한 행동은 직무 요구를 완

화하고 업무 스트레스를 감소시키며, 구성원

의 심리적 안전감을 높이는 역할을 할 수 있

다(Edmondson, 1999; Faraj & Yan, 2009). 심리적 

안전감(psychological safety)은 구성원이 실패에 

대한 두려움 없이 창의적인 아이디어를 자유

롭게 제시하고 실험할 수 있는 상태를 의미하

며(Edmondson, 1999), 이러한 환경에서는 다양

한 의견 제시와 새로운 시도가 가능하여 창의

적 수행이 촉진될 수 있다(Faraj & Yan, 2009).

결과적으로, 경계확장 행동은 외부 자원을 

조직 내부로 유입시켜 구성원이 창의적인 문

제 해결 기회를 가질 수 있도록 돕는 반면, 

경계완충 행동은 불필요한 외부 개입을 조정

함으로써 구성원이 창의적 사고에 몰입할 수 

있는 환경을 조성한다. 이러한 과정을 통해 

상사의 경계관리 행동은 구성원의 창의적 수

행을 촉진하는 데 중요한 역할을 수행할 수 

있을 것으로 유추할 수 있다. 선행연구들은 

경계확장 행동이 창의적 수행을 촉진한다는 

점을 다수 보고해왔으나(Kim et al., 2022; 

Zhang, & Li, 2024; Zhang, & Xie, 2024), Zhu et 

al., 2020), 경계완충 행동의 영향은 상대적으로 

간과되어 왔다(Dey & MP, 2017). 따라서 본 연

구는 상사의 경계확장 행동과 경계완충 행동

이라는 두 가지 행동이 구성원의 창의적 수행

에 미치는 영향을 실증적으로 분석하고자 한

다.

위의 내용을 종합하여, 아래와 같이 가설을 

설정하였다.

가설 1. 상사의 경계관리 행동은 창의적 수

행에 유의미한 정적인 영향을 줄 것이다.

  가설 1-1. 상사의 경계확장 행동은 창의적 
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수행에 유의미한 정적인 영향을 줄 것이다.

  가설 1-2. 상사의 경계완충 행동은 창의적 

수행에 유의미한 정적인 영향을 줄 것이다.

심리적 임파워먼트의 매개효과

심리적 임파워먼트는 구성원이 자신의 직

무를 자율적으로 수행하고, 조직 내에서 의

미 있는 기여를 할 수 있다고 인식하는 상

태를 의미하며, 의미감(meaning), 자기 결정성

(self-determination), 유능감(competence), 영향력

(impact)의 네 가지 차원으로 구성된다(Spreitzer, 

1995). 심리적 임파워먼트가 높은 구성원은 자

신의 업무에 대해 내적 동기를 갖게 되며, 업

무를 단순한 역할 수행이 아니라 자기 주도적

인 문제 해결 과정으로 인식할 가능성이 높다

(Thomas & Velthouse, 1990).

Amabile(2011)의 창의성 구성 요소 이론

(componential theory of creativity)에 따르면, 창의

적인 수행을 위해서는 단순한 업무 지식뿐만 

아니라 내적 동기와 조직 환경의 지원이 필요

하다. 구성원이 자신의 업무를 의미 있다고 

여기고, 자율성과 역량을 발휘할 기회와 영향

력을 가질 때 내재적 동기가 활성화되며, 이

에 따라 창의적 행동이 촉진될 수 있다. 또한, 

직무 자원은 심리적 임파워먼트를 활성화하여 

창의적 수행을 유도하는 핵심 요소이며, 상사

는 이러한 직무자원의 주요 공급원이 될 수 

있다(Gong et al., 2009; Zhang & Bartol, 2010). 

선행연구에 따르면, 심리적 임파워먼트는 

구성원의 창의적 수행에 긍정적인 영향을 

미치는 것으로 입증되어 왔다(Amundsen & 

Martinsen, 2015; Sahadev, et al., 2024; Sun et al., 

2012; Zhang & Bartol, 2010). 심리적 임파워먼

트 수준이 높은 구성원은 자신의 업무를 의미 

있고 중요하다고 인식하며, 문제를 다양한 관

점에서 이해하고, 여러 출처의 정보를 탐색하

며, 서로 다른 정보를 연결해 새로운 대안을 

도출하려는 경향을 보인다(Gilson & Shalley, 

2004; Jabri, 1991). 또한, 일정 수준의 자율성을 

인식하고, 업무에 대한 유능감을 갖고 있다고 

인식하여 하나의 아이디어나 문제에 대해 지

속적으로 몰입하는 경향이 있다(Deci & Ryan, 

1991; Spreitzer, 1995). 따라서 심리적 임파워먼

트는 창의적 사고와 행동을 유도하는 중요한 

동기적 기제로 작용할 수 있다(Amabile et al., 

1996; Gong, Huang, & Farh, 2009).

상사의 경계관리 행동은 조직 내외부 자원

의 흐름을 조정하여 구성원의 직무 환경을 개

선할 수 있으며(Ernst & Yip, 2009), 이는 심리

적 임파워먼트를 통해 창의적 수행을 촉진하

는 조직 환경적 요인으로 작용할 수 있다. 우

선, 경계확장 행동의 측면에서 상사는 외부 

자원과 정보를 제공함으로써 구성원이 과업의 

의미를 인식하고, 자신이 수행하는 업무가 조

직의 목표와 연결되어 있음을 느끼도록 돕는

다(Ancona & Caldwell, 1992; Reiter-Palmon & 

Illies, 2004). 자원 활용의 선택지를 넓히게 되

면 구성원이 자율적으로 의사결정할 수 있는 

여건이 마련되며(Deci & Ryan, 2000; Zhang & 

Li, 2024), 상사가 제공한 자원을 통해 기존 역

량을 넘어서는 문제 해결 경험을 하게 되면 

유능감도 강화된다(Edmondson, 1999; Katz & 

Tushman, 1983). 또한, 상사가 외부 네트워크

를 활용하여 구성원의 업무 인지도를 높일 

경우, 구성원은 자신의 역할이 조직에 실질적

인 영향력을 미칠 수 있다고 인식하게 된다

(Korschun, 2015).

상사의 경계완충 행동 또한 구성원의 심리

적 임파워먼트를 강화하는 자원 보호 전략으
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로 작용할 수 있다(Drach-Zahavy & Somech, 

2010; Kislov, 2018; Leicht-Deobald et al., 2022). 

상사는 외부의 과도한 요구나 압력이 조직 내

부로 유입되는 것을 차단함으로써, 구성원이 

업무에 몰입할 수 있는 환경을 제공하고 수행 

동기를 높일 수 있다(Lynn, 2005; Yan & Louis, 

1999). 구체적으로, 상사가 외부 간섭이나 불

필요한 행정 업무를 줄여주면, 구성원은 본연

의 업무에 집중할 수 있게 되어 자신이 하는 

일을 보다 의미 있는 과업으로 인식하게 된다

(May et al., 2004). 또한, 외부 요구가 조정됨에 

따라 구성원은 자기 주도적으로 업무를 결정

할 수 있는 자율성을 경험하게 되며(Bakker & 

Demerouti, 2007; Deci et al., 1989), 핵심 업무에 

몰입할 수 있는 심리적 자원이 확보됨으로써 

자신의 업무를 해낼 수 있다는 유능감을 느끼

게 된다(Spreitzer, 1995). 상사의 보호적 지원은 

구성원이 자신의 판단과 실행이 실제 성과로 

이어질 수 있다고 인식하게 하여, 조직 내 

영향력 인식을 높이는 데에도 도움이 된다

(Thomas & Velthouse, 1990).

위의 내용을 종합하여, 아래와 같이 가설을 

설정하였다.

가설 2. 심리적 임파워먼트는 상사의 경계

관리 행동과 창의적 수행을 매개할 것이다. 

  가설 2-1. 심리적 임파워먼트는 상사의 경

계확장 행동과 창의적 수행을 매개할 것이다. 

  가설 2-2. 심리적 임파워먼트는 상사의 경

계완충 행동과 창의적 수행을 매개할 것이다.

상사신뢰의 조절된 매개효과

신뢰(Trust)는 조직 구성원 간 상호작용에서 

중요한 심리적 메커니즘으로 작용하며, 개인

은 신뢰를 통해 타인의 행동이 예측 가능하다

고 인식할 때 보다 협력적으로 행동하게 된다

(Dirks & Ferrin, 2002; Mayer et al., 1995). 특히, 

상사와 부하 간 관계에서는 신뢰가 더욱 중요

한데, 리더십의 효과성을 높이고 조직 내 긍

정적 조직 행동을 촉진하는 심리적 기반으로 

작용하기 때문이다(Dirks & Ferrin, 2002).

상사신뢰란, 부하직원이 상사의 능력(ability), 

선의(benevolence), 진정성(integrity)을 바탕으로 

상사가 자신에게 해를 끼치지 않고 공정하게 

행동하며, 자신을 지지해줄 것이라고 믿는 

심리적 상태를 의미한다(Dirks & Ferrin, 2002; 

Mayer et al., 1995). 상사신뢰는 단순한 태도의 

수준을 넘어 리더십의 수용성과 정당성을 구

성하는 핵심 심리적 요소로 작용하며(이영석, 

오동근, 서용원, 2004), 구성원이 조직 내 상호

작용과 상황을 해석하는 기준이 될 수 있다

(Lewicki, McAllister, & Bies, 1998; Kramer, 1999). 

사회적 교환 이론(Social Exchange Theory; Blau, 

1964)에 따르면, 조직 내 교환은 단순한 의무

의 이행이 아니라 신뢰와 호혜성을 바탕으로 

한 자발적 상호작용에 기반한다. 이러한 관점

에서 상사신뢰는 구성원이 상사의 행동을 보

다 긍정적으로 해석하도록 만들어, 직무만족, 

조직몰입, 조직시민행동, 직무수행, 팀 수행 

등 다양한 태도와 행동에 긍정적인 영향을 

미칠 수 있다(Aryee, Budhwar, & Chen, 2002; 

Cropanzano & Mitchell, 2005; Schaubroeck et al., 

2011).

본 연구는 상사의 경계관리 행동이 심리적 

임파워먼트와 창의적 수행에 미치는 과정에서 

상사신뢰의 조절된 매개효과를 검증하고자 한

다. 선행 연구에 따르면, 상사신뢰는 상사의 

자율권 부여나 참여 기회를 긍정적으로 해석

하게 하여 심리적 임파워먼트를 증진 시키며
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(Gao et al., 2011), 구성원의 창의적 행동을 촉

진한다(Kulachai et al., 2024; Schaubroeck et al., 

2011). 심리적 임파워먼트는 구성원이 기존 방

식을 넘어 새로운 해결책을 모색하도록 하는 

내적 동기의 기반이 되며, 상사신뢰는 이러한 

동기를 강화하는 심리적 자원으로 작용한다

(Burke et al., 2007; Zhang & Bartol, 2010). 또한, 

구성원은 내면에 형성된 리더십 프로토타입을 

기준으로 상사의 행동을 해석하는데(Lord & 

Maher, 1991), 상사신뢰는 이러한 해석을 긍정

적이고 진정성 있는 방향으로 유도하여 상사

의 경계관리 행동에 대한 신뢰를 높이는 역할

을 한다(Dirks & Ferrin, 2002). 이에 따라 상사

신뢰는 심리적 임파워먼트의 매개 경로를 강

화하는 핵심 조절 요인으로 작용할 수 있다.

본 연구에서 확인하는 경계관리 행동은 ‘상

사’가 수행한다는 점에서 중요한 의미를 갖는

다. 먼저, 상사는 조직 내부에서는 중간관리자 

또는 현장 실무자이자 조직 간에는 조직 내부

와 외부 환경을 연결하는 위치에 있기 때문에 

가장 이상적인 경계 연결자(boundary spanner)로 

간주되어 왔다(Oldenhof et al., 2016). 또한, 상

사는 구성원과 가장 가까운 위치에서 직접적

으로 상호작용하는 존재로서, 구성원이 필요

로 하는 정보와 자원을 실질적으로 연계하고 

조율할 수 있는 가장 영향력 있는 행위자이다. 

따라서 상사는 조직 내외 자원 흐름을 조율하

는 경계관리 행동의 주체로서, 핵심적인 위치

에 있다고 할 수 있다.

위의 내용을 종합하여, 다음과 같은 가설을 

설정하였다.

가설 3. 상사신뢰는 경계관리 행동과 창의

적 수행 간의 관계에서 심리적 임파워먼트의 

매개효과를 조절할 것이다.

  가설 3-1. 상사신뢰는 경계확장 행동과 창

의적 수행 간의 관계에서 심리적 임파워먼트

의 매개효과를 조절할 것이다. 구체적으로, 상

사신뢰가 높을수록 경계확장 행동과 창의적 

수행 간의 관계에서 심리적 임파워먼트의 매

개효과가 강화될 것이다.

  가설 3-2. 상사신뢰는 경계완충 행동과 창

의적 수행 간의 관계에서 심리적 임파워먼트

의 매개효과를 조절할 것이다. 구체적으로, 상

사신뢰가 높을수록 경계완충 행동과 창의적 

수행 간의 관계에서 심리적 임파워먼트의 매

개효과가 강화될 것이다.

이상의 가설을 종합하여 연구모형으로 나타

내면 Figure 1과 같다. 

Figure 1. Research Model
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연구 방법

연구대상 및 절차

본 연구는 국내 다양한 기업에 종사하는 만 

20세 이상의 조직 구성원을 대상으로 설문조

사를 실시하였다. 담당 직무와 상사에 대한 

인식을 조사하기 위해 총 직장 경력이 6개월 

이상이며, 현재 상사와 최소 3개월 이상 함께 

근무 중인 구성원을 대상으로 하였다. 또한, 

본 연구의 초점이 부하직원의 관점에서 직속 

상사의 경계관리 행동을 탐색하는 것이므로, 

조직 내 공식적인 리더 역할을 수행하는 관리

자급은 설문 대상에서 제외하였다. ‘상사’는 직

접 업무를 지시하거나 업무 성과를 관리하는 

상사로 정의하였고, 응답자가 이에 해당하는 

상사가 없으면 응답을 중단하도록 하였다. 또

한, 경계관리는 지식노동자 또는 조직 간 협

업이 많은 직무에서 중요하게 작용하기 때문

에 생산직(기능직)은 제외하였다. 

연구에 참여한 대상은 총 600명으로 남성 

292명(48.7%), 여성 308명(51.3%)이다. 연령대 

분포는 20대 108명(18.0%), 30대 190명(31.7%), 

40대 184명(30.7%), 50대 이상 118명(19.7%)이

었다. 총 직장 경력은 3년 미만 39명(6.5%), 

3~5년 미만 49명(8.2%), 5~10년 미만 144명

(24.0%), 10~20년 미만 214명(35.7%), 20년 이

상 154명(25.7%)이었으며, 평균 근속연수는 13

년 7개월이었다. 상사와 근무한 기간은 6개

월~3년 미만 335명(55.8%), 3년~5년 미만 115

명(19.2%), 5년~10년 미만 93명(15.5%), 10

년~20년 미만 47명(7.8%), 20년 이상 10명

(1.7%)이었으며, 평균 근무 기간은 3년 10개월

이었다. 직급은 사원급 178명(29.7%), 대리급 

142명(23.7%), 과장·차장급 238명(39.7%), 부장

급 이상 42명(7%)으로 나타났다. 재직 중인 기

업의 규모는 100명 미만 194명(32.3%), 100

명~300명 미만 136명(22.7%), 300명~500명 미

만 52명(8.7%), 500명 이상 218명(36.3%)이었다.

측정 도구

상사의 경계관리 행동

상사의 경계관리 행동은 Faraj와 Yan(2009)의 

문항을 번안하여 사용하였다. 설문 전, 나에게 

직접적으로 업무를 지시하거나 업무 성과를 

관리하는 상사를 떠올리게 하였다. 경계확장 

행동은 총 4개 문항으로 구성되며, 문항 예시

는 ‘나의 상사는 외부에 중요한 정보와 자원

을 적극적으로 요청해준다.’와 ‘외부의 중요한 

이해관계자들과 긴밀하게 지내며 정보와 자원

을 얻고자 노력한다.’가 있다. 경계완충 행동은 

총 4개의 문항이며, 문항 예시로는 ‘외부 압력

에 간섭받지 않고 일할 수 있도록 도움을 준

다.’와 ‘외부인들이 나에게 과도한 요청을 하지 

않도록 차단해준다.’가 있다. 각 문항에 대해 

얼마나 동의하는지를 Likert 5점 척도(1=전혀 

그렇지 않다, 5=매우 그렇다)로 응답하도록 

구성하였다. 본 연구에서 신뢰도 계수

(Cronbach’s ⍺)는 경계확장 행동은 .901, 경계완

충 행동은 .919로 나타났다.

심리적 임파워먼트

심리적 임파워먼트는 Spreitzer(1995)가 개발

한 12개 문항을 번안하여 사용하였다. 심리적 

임파워먼트는 의미성, 유능감, 자기결정성, 영

향력의 4개 요인으로 각 요인은 3개 문항으로 

구성되어 있다. 각 문항의 예시로는 ‘내가 하

는 일은 의미가 있는 일이다.’, ‘나는 업무 수

행 능력에 대해 자신감을 갖고 있다.’, ‘나는 
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업무 수행의 방법을 결정하는데 재량권을 갖

고 있다.’, ‘내가 조직 내에서 발휘할 수 있는 

영향력은 큰 편이다.’등이 있다. 각 문항에 대

해 얼마나 동의하는지를 Likert 5점 척도(1=전

혀 그렇지 않다, 5=매우 그렇다)로 측정하였

다. 본 연구에서 사용한 심리적 임파워먼트의 

신뢰도 계수(Cronbach’s ⍺)는 .902로 나타났다. 

창의적 수행

창의적 수행은 George와 Zhou(2001)가 개발

한 문항을 번안하여 사용하였다. 총 13개의 

문항으로 이루어져 있으며, 문항 예시로는 ‘나

는 업무에 대한 혁신적인 아이디어를 생각해

낸다.’와 ‘나는 업무 문제에 대한 창의적인 해

결책을 제안한다.’등이 있다. 각 문항에 대해 

얼마나 동의하는지를 Likert 5점 척도(1=전혀 

그렇지 않다, 5=매우 그렇다)로 측정하였다. 

본 연구에서 신뢰도 계수(Cronbach’s ⍺)는 .949

로 나타났다.

상사신뢰

상사신뢰는 이영석 등(2004)이 개발한 문항

을 사용하였다. 총 6문항으로 구성되어 있으

며 문항의 예시로는 ‘우리 구성원은 대부분 

상사를 신뢰하고 있다.’, ‘나는 상사의 지시가 

나에게 어떠한 영향을 미치더라도 상사를 믿

고 따를 것이다.’등이다. 각 문항에 대해 얼마

나 동의하는지를 Likert 5점 척도(1=전혀 그렇

지 않다, 5=매우 그렇다)로 측정하였다. 본 연

구에서 신뢰도 계수(Coefficient ⍺)는 .905로 나

타났다.

분석방법

본 연구 가설의 분석을 위해 SPSS 22.0 프로

그램과 Mplus 7.0 프로그램을 사용하였다. 먼

저, 연구에 사용된 각 변인의 신뢰도 계수

(Cronbach’s ⍺)를 확인하기 위해, 신뢰도 분석

하였고, 변인 간의 관계를 알아보기 위해 기

술통계 분석과 상관분석을 실시하였다. 상사

의 경계관리 행동이 창의적 수행에 미치는 영

향을 확인하기 위해 주 효과를 분석하였고, 

상사의 경계관리 행동과 창의적 수행 간의 

관계에서 심리적 임파워먼트의 매개효과를 

분석하기 위해 Mplus 7.0을 사용하여 측정모

형의 적합도를 검증하고 부트스트랩핑 분석

(bootstrapping analysis)을 통해 매개효과의 유의

성을 확인하였다. 상사 신뢰의 조절된 매개효

과를 검증하기 위해 SPSS 22.0의 PROCESS 

Macro Model 7(Hayes, 2013)을 사용하였다. 

연구 결과

상관분석

가설 검증에 앞서, 본 연구에서 측정한 변

인 간의 관계를 확인하기 위해 상관분석을 

실시하고, Table 1에 측정 변인의 상관계수를 

제시하였다. 경계확장 행동은 심리적 임파

워먼트(r=.380, p<.001), 창의적 수행

(r=.278, p<.001), 상사신뢰(r=.772, p<.001)

와 정적 상관이 있었다. 경계완충 행동은 

심리적 임파워먼트(r=.375, p<.001), 창의적 

수행(r=.306, p<.001), 상사신뢰(r=.764, 

p<.001)와 정적 상관을 나타냈다. 심리적 임파

워먼트는 창의적 수행(r=.597, p< .001), 상사

신뢰(r=.384, p<.001)와 정적 상관, 창의적 수

행은 상사신뢰(r=.309, p<.001)와 정적 상관을 

나타냈다.
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상사신뢰와 경계확장, 경계완충은 높은 상

관을 보여, 변인 간 구성개념의 변별타당도를 

확인하기 위해 확인적 요인분석을 실시하였다. 

세 가지 가설 모형(1요인, 2요인, 3요인)을 비

교한 결과, 모든 문항이 하나의 요인이라고 

가정한 1요인 모형은 RMSEA=.126, CFI=.887, 

TLI=.866, SRMR=.053으로 전반적으로 부적합

한 적합도 수준을 보였다. 상사신뢰와 경계관

리 행동을 각각 독립된 두 요인으로 설정한 2

요인 모형 역시 RMSEA=.102로 기준치를 초과

하였으며, CFI=.927, TLI=.913, SRMR=.043으로 

부분적으로만 수용 가능한 수준이었다. 반면, 

상사신뢰, 경계확장 행동, 경계완충 행동을 

각각 구분한 3요인 모형은 RMSEA=.077, 

CFI=.960, TLI=.951, SRMR=.036으로 우수한 

적합도를 나타냈다. AIC와 BIC 지표에서도 3

요인 모형이 가장 낮은 수치를 보여 모형의 

간명성과 설명력을 확보한 것으로 판단된다. 

따라서, 상사신뢰와 경계관리 행동 간 개념은 

실증적으로도 구분 가능함이 확인되었다.

경계관리 행동의 확인적 요인분석

경계관리 행동 척도의 요인 구조를 검증하

기 위해, 경계확장과 경계완충의 2요인 모형

과 이를 비교하기 위한 경쟁모형으로 1요인 

모형을 설정한 후, Mplus 7.0를 통해 확인적 

요인분석(CFA)을 실시하였다. 국내 연구에서 

경계확장 행동을 단일차원으로 측정한 사례는 

있으나, 경계완충 행동을 포함한 2요인 구조

로 검증한 연구는 부족한 실정이다. 이에 따

라 요인구조의 타당성을 검증하였다. 모형의 

적합도는 적합도 지수인 χ², CFI, TLI, RMSEA, 

SRMR를 사용하여 확인하였다. 

분석 결과, 2요인 모형은 χ²=87.475(df=19), 

RMSEA=.078, CFI=.982, TLI=.973, SRMR=.022

로, 전반적으로 양호한 모형 적합도를 보였다. 

각 문항의 요인 부하량도 모두 .70 이상으로, 

측정 문항들이 해당 요인을 신뢰성 있게 반

영하고 있음을 확인할 수 있었다. 반면, 1요

1 2 3 4 5 6 7 8

1. gender(1=male)

2. age -.19***

3. total work experience -.141** .857***

4. position -.305*** .506*** .570***

5. boundary spanning behavior .039 -.063 -.058 .010

6. boundary buffering behavior -.012 -.074 -.056 -.006 .752***

7. psychological empowerment .005 .102* .128** .134** .380*** .375***

8. creative performance -.108** .047 .034 .059 .278*** .306*** .597***

9. trust in supervisor .025 -.112** -.085* .031 .772*** .764*** .384*** .309***

N = 600. *p < .05, **p < .01, ***p < .001

Table 1. Correlation Analysis Results
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인 모형은 χ²=436.826(df=20), RMSEA=.186, 

CFI=.889, TLI=.845, SRMR=.054로, 대부분의 

지표에서 양호하지 않은 수준을 나타냈다. 또

한, AIC과 BIC를 활용한 모형 비교 결과, 2요

인 모형(AIC=9624.717, BIC=9734.640)이 1요인 

모형(AIC=9972.068, BIC=10077.594)보다 더 낮

은 수치를 보여 상대적으로 우수한 모형으로 

평가되었다. 따라서, 경계관리 행동 척도는 2

요인 모형이 단일 요인 모형에 비해 더 나은 

적합도를 보여, 경계확장 행동과 경계완충 행

동으로 구분하는 2요인 구조가 통계적으로 타

당한 것으로 확인되었다.

상사의 경계관리 행동과 창의적 수행의 주 효

과 분석

상사의 경계관리 행동이 창의적 수행을 예

측하는지 확인하기 위해 단순 회귀분석을 실

시하였다. 창의적 수행과 유의미한 상관을 보

였던 성별을 통제하여 주 효과를 확인하였다. 

경계확장 행동은 창의적 수행(β=.232, p<.001)

을 유의하게 예측하였고, 경계완충 행동 또한 

창의적 수행(β=.235, p<.001)을 유의하게 예

측하였다. 따라서 가설 1-1, 1-2 모두 지지되

었다.

심리적 임파워먼트의 매개효과 분석

상사의 경계관리 행동이 심리적 임파워먼트

를 통해 창의적 수행에 미치는 영향을 확인하

기 위해 단순매개모형을 검증하였다(Table 2). 

먼저, 경계확장 행동과 창의적 수행 간의 관

계에서 심리적 임파워먼트의 매개효과를 검증

하였다. 분석 결과, 경계확장 행동은 심리적 

임파워먼트를 정적으로 유의하게 예측하였으

며(β=.421, p<.001), 심리적 임파워먼트 역시 

창의적 수행을 정적으로 유의하게 예측하였다

(β=.635, p< .001). 그러나 매개모형 내에서 

경계확장 행동은 창의적 수행을 유의하게 예

측하지 않았다(β=.036, p=ns). 따라서 심리적 

임파워먼트는 상사의 경계확장 행동과 창의적 

수행 간의 관계를 완전매개 하는 것을 알 수 

있다.

Table 3과 같이 모형의 적합도를 확인해본 

결과, χ²=1344.784(df=370, p<.001), CFI=.915, 

TLI=.907, RMSEA=.066, SRMR=.047로, 전반적

으로 양호한 수준으로 나타났다. 또한, 경계확

장 행동과 창의적 수행 간 관계에서 심리적 

임파워먼트의 매개효과 유의성을 확인하기 위

해 부트스트래핑 분석을 실시하였으며, Table 

2에 결과를 제시하였다. 분석 결과, 간접효과

Path β B SE
95% CI

Boot LLCI Boot ULCI

boundary spanning → psychological empowerment 

→ creative performance
.273 .226 .045 .185 .362

boundary buffering → psychological empowerment 

→ creative performance
.263 .206 .032 .182 .344

Note. N = 600. *p < .05, p < .01, *p < .001

Table 2. Results of Bootstrapping Analyses for Mediation Effects
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의 95% 신뢰구간이 0을 포함하지 않아, 심리

적 임파워먼트의 매개효과가 유의미한 것으로 

확인되었다. 이상의 결과를 바탕으로 가설 2-1

은 지지되었다.

다음으로, 경계완충 행동과 창의적 수행의 

관계에서 심리적 임파워먼트의 매개효과를 확

인하였다. 분석 결과, 경계완충 행동이 심리적 

임파워먼트를 정적으로 유의하게 예측하였으

며(β=.230, p<.001), 심리적 임파워먼트 또한 

창의적 수행을 정적으로 유의하게 예측하는 

것을 확인하였다(β=.894, p<.001). 매개모형 

내에서 경계완충 행동은 창의적 수행을 유의

하게 예측하지 않았다(β=.052, p=ns). 따라서 

심리적 임파워먼트는 상사의 경계완충 행동과 

창의적 수행 간의 관계를 완전매개 하는 것을 

알 수 있다.

Table 3과 같이 모형 적합도를 확인한 결

과, χ²=1323.964(df=370, p<.001), CFI=.919, 

TLI=.911, RMSEA=.066, SRMR=.045로, 전반적

으로 양호한 수준으로 나타났다. 심리적 임파

워먼트가 경계완충행동과 창의적 수행 간에 

유의한 매개변인인지 확인하기 위하여 부트스

트래핑 검증을 실시하였으며, 결과는 Table 2

에 제시하였다. 경계완충 행동과 창의적 수행 

간의 관계에서 심리적 임파워먼트가 매개하는 

간접경로 값은 95% 신뢰구간에 0을 포함하지 

않으므로 매개효과가 유의미한 것으로 확인되

었다. 이상의 결과를 바탕으로 가설 2-2는 지

지되었다.

단순매개모형에서 확인한 경계확장 행동→

심리적 임파워먼트→창의적 수행, 경계완충 

행동→심리적 임파워먼트→창의적 수행의 경

로를 통합하여, 경계관리 행동이 창의적 수행

에 미치는 과정에서 심리적 임파워먼트의 매

path χ² df CFI TLI RMSEA SRMR

boundary management (2 factors) 

→ psychological empowerment → creative performance
1562.851 485 .922 .915 .061 .044

boundary spanning→ psychological empowerment

→ creative performance
1344.784 370 .915 .907 .066 .047

boundary buffering→ psychological empowerment

→ creative performance
1323.964 370 .919 .911 .066 .045

Table 3. Model Fit

Path β B SE
95% CI

Boot LLCI Boot ULCI

boundary spanning → psychological empowerment 

→ creative performance
.130 .156 .057 .023 .290

boundary buffering → psychological empowerment 

→ creative performance
.106 .137 .048 .015 .260

Table 4. Results of Bootstrapping Analyses for Mediation Effects (Total Indirect Effect)
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개효과를 알아보는 통합모형을 검증하였다. 

Table 3과 같이 통합 매개모형의 적합도를 

확인한 결과, χ²=1562.851(df=485, p<.001), 

CFI=.922, TLI=.915, RMSEA=.061, SRMR=.044

이었다. 통합모형 내에서 간접효과가 유의미

한지 알아보기 위해 부트스트래핑 분석을 실

시하였으며, 결과는 Table 4에 제시하였다. 상

사의 경계확장 행동과 상사의 경계완충 행동 

모두 창의적 수행과의 관계에서 심리적 임파

워먼트 매개효과의 간접경로 값이 95% 신뢰

구간에서 0을 포함하지 않았으므로 유의미한 

것으로 나타났다.

종합하면, 통합모형에서도 경계확장 행동이 

심리적 임파워먼트를 통해 창의적 수행에 영

향을 미치는 매개모형과 경계완충 행동이 심

리적 임파워먼트를 통해 창의적 수행에 영향

을 미치는 매개모형이 유의미한 것으로 확인

되었다. 매개효과 크기를 비교해보면, 경계확

장 행동이 경계완충 행동보다 큰 효과를 확인

하였으나, 경계를 관리하는 상사의 두 행동 

모두 구성원의 동기와 수행에 긍정적인 영향

을 미침을 확인할 수 있다.

상사신뢰의 조절효과와 조절된 매개효과 분석

상사의 경계관리 행동이 심리적 임파워먼트

와 창의적 수행에 영향을 미치는 과정에서 상

사신뢰의 조절된 매개효과를 검증하기 전에, 

먼저 상사의 경계확장 행동, 경계완충 행동과 

심리적 임파워먼트 간의 관계에서 상사신뢰

의 조절효과를 검증하였으며 그 결과를 각각 

Table 5와 Table 6에 제시하였다. 표본을 5,000

회 반복 추출하는 부트스트래핑 방식을 사용

하였으며, 95% 신뢰구간을 산출하여 조절효과

를 검증하였다. 

분석 결과, 상사의 경계확장 행동이 심리적 

임파워먼트에 영향을 주는 경로가 상사신뢰

의 수준에 따라 유의하게 달라져 조절효과가 

나타나는 것을 확인하였다(β=.058, t=2.413, 

p<.05). 또한, 상사의 경계완충 행동이 심리적 

임파워먼트에 미치는 경로가 상사신뢰의 수준

에 따라 유의하게 달라져 조절효과가 나타나

는 것을 확인하였다(β=.067, t=2.987, p<.01).

한편, 조절변인의 특정한 값 범위에서 상사

variables

DV: psychological empowerment

B SE t
95% CI

LLCI ULCI

constant 3.49 .025 141.326*** 3.445 3.542

boundary spanning(A)   .164 .042 3.929***  .082  .246

trust in supervisor(B)   .160 .041 3.902***  .080  .241

A x B   .058 .024 2.413*  .011  .105

R2 increase by interaction
R2 F p

.008 5.825* .016

*p <.05, **p <.01, ***p <.001

Table 5. The Moderating Effect of Trust in Supervisor (IV: Boundary Spanning)
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의 경계관리 행동이 심리적 임파워먼트에 영

향을 주는 조건부 효과가 있는지 분석한 결과

를 각각 Table 7과 Table 8에 제시하였다. 먼저, 

상사의 경계확장 행동이 심리적 임파워먼트에 

영향을 주는 과정에서 상사신뢰가 낮은 수준

(-1 SD), 평균 수준, 높은 수준(+1 SD)에서 

통계적으로 유의한 조건부 효과가 나타났다

(Table 7). 상사신뢰가 낮은 수준과 높은 수준

에서 상사의 경계확장 행동 수준이 높아질수

록 심리적 임파워먼트도 높아진다고 볼 수 있

다. 상사신뢰가 낮은 집단과 높은 집단으로 

분류하여 단순 기울기 검증을 통해 확인해 본 

variables

DV: psychological empowerment

B SE t
95% CI

LLCI ULCI

constant 3.48 .025 140.706*** 3.437 3.534

boundary buffering(A)   .133 .037 3.591***  .060  .206

trust in supervisor(B)   .177 .041 4.358***  .097  .257

A x B   .067 .023 2.987**  .023  .111

R2 increase by interaction
R2 F p

.012 8.922** .003

*p <.05, **p <.01, ***p <.001

Table 6. The Moderating Effect of Trust in Supervisor (IV: Boundary Buffering)

trust in supervisor Effect SE
95% CI

LLCI ULCI

-1SD .117 .043 .033 .200

Mean .164 .042 .082 .246

+1SD .211 .049 .114 .308

Table 7. Conditional Indirect Effects at Values of Trust in Supervisor (IV: Boundary Spanning)

trust in supervisor Effect SE
95% CI

LLCI ULCI

-1SD .078 .040 -.001 .157

Mean .133 .037 .060 .206

+1SD .188 .043 .105 .272

Table 8. Conditional Indirect Effects at Values of Trust in Supervisor (IV: Boundary Buffering)
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결과, Figure 2와 같이 상사신뢰가 높고 낮은 

수준에서 상사의 경계확장 행동 수준이 높아

짐에 따라 심리적 임파워먼트는 더욱 높아지

는 것으로 나타났다.

또한, 상사의 경계완충 행동이 심리적 임파

워먼트에 영향을 주는 과정에서 상사신뢰가 

낮은 수준(-1 SD), 평균, 높은 수준(+1 SD)을 

단순 기울기 검증을 통해 비교해 본 결과, 상

사신뢰가 평균, 높은 수준의 경우에만 통계적

으로 유의한 조건부 효과가 나타났다(Table 8). 

즉, 상사신뢰가 평균 또는 높은 수준에서만 

상사의 경계확장 행동과 상사의 경계완충 행

Figure 2. interaction effect plot

(IV: boundary spanning)

Figure 3. interaction effect plot

(IV: boundary buffering)

variables

DV: psychological empowerment

B SE t
95% CI

LLCI ULCI

constant 3.493 .025 141.326*** 3.445 3.542

boundary spanning(A)  .164 .042 3.929***  .082  .246

trust in supervisor(B)  .160 .041 3.902***  .080  .241

A x B  .085 .024 2.413*  .011  .105

DV: creative performance

variables B SE t LLCI ULCI

constant  .877 .151 5.806***  .581 1.174

boundary spanning  .050 .030 1.680 -.008  .108

psychological empowerment  .688 .042 16.214***  .604  .771

*p <.05, **p <.01, ***p <.001

Table 9. Moderated Mediation Effect of Trust in Supervisor (IV: Boundary Spanning Behavior)
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동이 증가할수록 심리적 임파워먼트가 높아지

는 것을 알 수 있다(Figure 3).

다음으로, 상사의 경계관리 행동이 심리적 

임파워먼트를 통해 창의적 수행에 미치는 매

개효과가 상사신뢰의 수준에 따라 달라지는지 

조절된 매개효과를 검증하였다. 먼저, 상사의 

경계확장 행동이 창의적 수행에 미치는 영향

에서 심리적 임파워먼트의 매개효과에 대한 

상사신뢰의 상호작용을 확인하였다. 5,000번의 

부트스트래핑을 실시하여 조건부 간접효과를 

추정한 결과, 상사신뢰가 높아질수록 심리적 

임파워먼트의 간접효과가 커지는 것을 확인하

였다. Table 10과 같이 상사신뢰가 낮은 수준

(-1 SD), 평균 수준, 높은 수준(+1 SD)에서는 

variables

DV: psychological empowerment

B SE t
95% CI

LLCI ULCI

constant 3.485 .025 140.707*** 3.436 3.534

boundary buffering(A)  .133 .037 3.591***  .060  .206

trust in supervisor(B)  .177 .041 4.357***  .097  .256

A x B  .067 .023 2.987**  .023  .111

DV: creative performance

variables B SE t LLCI ULCI

constant  .934 .150 6.218***  .639 1.229

boundary buffering  .074 .027 2.731**  .021  .127

psychological empowerment  .672 .042 15.934***  .589  .754

*p <.05, **p <.01, ***p <.001

Table 11. Moderated Mediation Effect of Trust in Supervisor (IV: Boundary Buffering Behavior)

trust in supervisor Effect SE
95% CI

LLCI ULCI

-1SD .080 .038 .005 .155

Mean .113 .034 .047 .183

+1SD .143 .039 .072 .223

Index of moderated mediation .040
SE

95% CI

LLCI ULCI

.022 -.002 .083

Table 10. Conditional Effects in Moderated Mediation (IV: Boundary Spanning Behavior)
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하한값과 상한값 사이에 0을 포함하지 않는 

것으로 나타났다. 그러나, 조절된 매개효과 지

수가 신뢰구간에 0이 포함되어 유의하지 않았

다. 따라서, 가설 3-1은 기각되었다. 

다음으로, 상사의 경계완충 행동이 창의적 

수행에 미치는 영향에서 심리적 임파워먼트의 

매개효과에 대한 상사신뢰의 조절된 매개효과

를 확인한 결과, 상사신뢰가 낮은 수준(-1 SD)

을 제외하고 평균 수준과 높은 수준(+1 SD)에

서는 하한값과 상한값 사이에 0을 포함하지 

않는 것으로 나타났으며 조절된 매개효과 지

수도 통계적으로 유의한 것으로 나타났다

(Table 12). 분석결과에 따라, 상사신뢰가 높을

수록 상사의 경계완충 행동이 심리적 임파워

먼트를 통해 창의적 수행에 미치는 효과가 강

화됨을 알 수 있다. 따라서, 가설 3-2은 지지

되었다.

논  의

본 연구는 상사의 경계관리 행동이 지닌 양

방향적 속성에 주목하여, 경계확장 행동과 경

계완충 행동이 구성원의 창의적 수행에 미치

는 영향을 확인하고, 심리적 임파워먼트의 매

개효과와 상사신뢰의 조절된 매개효과를 검증

하였다.

첫째, 상사의 경계확장 행동과 경계완충 행

동은 모두 구성원의 창의적 수행에 유의미한 

정(+)의 영향을 미치는 것으로 나타났다. 이는 

상사가 외부 자원을 적극적으로 유입하여 새

로운 아이디어 생성의 기반을 마련하고, 동시

에 과도한 외부 요구를 차단하여 구성원이 업

무에 몰입할 수 있도록 지원할 때, 구성원의 

창의적 행동이 촉진될 수 있음을 시사한다. 

이러한 결과는 경계관리 행동이 창의적 수행

을 촉진할 수 있다는 기존의 연구와 일치하는 

결과이다(Faraj & Yan, 2009; Zhang & Li, 2024).

둘째, 상사의 경계관리 행동은 심리적 임파

워먼트를 매개로 창의적 수행을 높이는 것으

로 확인되었다. 구체적으로, 상사의 경계확장 

행동과 경계완충 행동은 구성원이 일의 의미

와 영향력을 인식하도록 돕고, 과업 수행에 

대한 유능감과 자기결정감을 높여 결과적으로 

창의적 수행에 긍정적인 영향을 미치는 것으

로 나타났다. 상사의 두 행동을 비교한 결과, 

경계확장 행동이 경계완충 행동보다 더 강한 

간접효과를 보였는데, 이는 자원의 보호보다

trust in supervisor Effect SE
95% CI

LLCI ULCI

-1SD .052 .034 -.015 .120

Mean .089 .030 .032 .150

+1SD .127 .035 .059 .199

Index of moderated mediation .045
SE

95% CI

LLCI ULCI

.020 .006 .086

Table 12. Conditional Effects in Moderated Mediation (IV: Boundary Buffering Behavior)
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는 외부 자원의 유입과 기회 탐색이 구성원의 

동기 유발과 수행에 더 큰 영향을 미칠 수 있

음을 시사한다.

셋째, 상사의 경계완충 행동과 창의적 수행 

간의 관계에서, 심리적 임파워먼트를 매개로 

한 상사신뢰의 조절된 매개효과가 확인되었다. 

조절된 매개효과는 상사의 경계완충 행동에서

만 유의하게 나타났으며, 상사신뢰 수준이 높

을수록 경계완충 행동이 심리적 임파워먼트를 

통해 창의적 수행에 미치는 간접효과가 더욱 

강화되는 것으로 나타났다. 이는 경계완충 행

동이 구성원에게 간섭이나 업무의 폐쇄성으로 

인식되기보다 외부의 부정적 요구로부터 자신

을 보호하려는 상사의 적극적 노력으로 받아

들여지기 위해서는 상사신뢰가 선행되어야 함

을 시사한다.

본 연구의 학문적 의의는 다음과 같다.

첫째, 본 연구는 상사의 경계관리 행동이 

경계확장 행동과 경계완충 행동이라는 두 차

원으로 구성된다는 점을 국내 맥락에서 실증

적으로 확인하였다. 기존 연구들은 주로 경계

확장 행동에 초점을 맞추어 왔으며, 경계완충 

행동은 상대적으로 주목받지 못한 영역이었다

(Faraj & Yan, 2009; Marrone et al., 2022). 본 연

구는 두 행동 모두 구성원의 창의적 수행에 

긍정적인 영향을 미칠 수 있음을 보여주었으

며, 이를 통해 경계관리 행동이 자원 획득 전

략과 보호 전략으로 이원화될 수 있음을 실증

적으로 밝혔다는 점에 의의가 있다. 

둘째, 본 연구는 상사의 경계완충 행동이 

심리적 임파워먼트를 매개로 구성원의 창의적 

수행에 영향을 미친다는 점을 실증적으로 확

인하였다. 이러한 결과는 심리적 임파워먼트

가 창의성을 유도하는 핵심 경로임을 제시한 

Gong 등(2009)과 Zhang와 Bartol(2010)의 주장과

도 일치한다. 

또한, 선행연구들은 주로 경계확장 행동이 

자원과 정보의 유입을 통해 구성원 수행에 기

여한다는 점에 초점을 맞추어 왔으나(Kim, 

Mah, Yoon, & Yun, 2025, Marrone et al., 2022; 

Zare & Khorasgani, 2022), 본 연구는 외부의 과

도한 요구나 자극을 차단함으로써 구성원의 

몰입과 내적 동기를 높이는 경계완충 기능 역

시 창의성에 긍정적 영향을 줄 수 있음을 실

증적으로 확인하였다는 점에 의의가 있다. 기

존 연구가 간과한 자원 보호 전략으로서의 경

계관리 행동의 중요성을 부각시켰다는 점에서 

이론적 기여를 가진다.

셋째, 본 연구는 상사신뢰가 경계관리 행동

의 효과를 해석하는 ‘인지적 틀’로 작용함을 

확인하였다. 경계완충 행동이 창의적 수행으

로 이어지는 과정에서 상사신뢰가 중요한 조

절 변수로 기능함을 실증적으로 보여주었다. 

이 결과는 동일한 상사의 행동이라 하더라도 

구성원의 인식에 따라 그 효과가 달라질 수 

있음을 의미한다. 상사신뢰가 구성원의 인지

적 해석에 영향을 미친다는 기존 연구의 맥락

을 확장하여(Gao et al., 2011; Lord & Maher, 

1991; Zhang & Bartol, 2010), 신뢰 수준에 따라 

심리적 임파워먼트를 통한 매개경로의 강도가 

달라질 수 있음을 실증적으로 제시했다는 점

에서 학문적 의의가 있다.

본 연구의 실무적 시사점은 다음과 같다.

첫째, 조직 내 상사는 경계관리자로서 역할

을 명확히 인식할 필요가 있다. 상사는 자신

의 과업 수행에 국한하지 않고, 구성원의 자

원 흐름을 인식하고 조율하는 지원자 역할을 

수행해야 한다. 특히, 외부의 과도한 요구를 

완충하거나 방해 요소를 차단하여 구성원을 

보호하는 상사의 행동은 구성원에게 심리적 
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안정감을 제공하고, 자율성과 동기를 높이는 

긍정적 리더십 모델로 작용할 수 있음을 인식

해야 한다.

둘째, 본 연구를 통해 상사의 경계확장 행

동과 경계완충 행동 모두 구성원의 심리적 임

파워먼트를 높이고, 창의적 수행을 촉진함을 

확인했다. 경계관리는 단순한 비공식적 역할

이 아니라 성과에 실질적 영향을 미치는 중요

한 리더십 행동으로 볼 수 있으므로 조직은 

공식적인 리더십 역량으로 인식하고, 이를 촉

진하는 제도적 기반을 마련해야 한다. 예를 

들어, 다면평가나 리더십 피드백 항목에 ‘상사

가 외부 요구를 조율해 구성원의 업무 몰입을 

지원했는지, 외부 자원을 효과적으로 유입하

여 구성원의 문제 해결을 지원했는지’ 등을 

행동 지표로 포함하여 리더십 역량을 측정할 

수 있다. 이는 공식적인 직책이 없는 중간관

리자에게도 동기를 부여하고, 조직 차원에서 

바람직한 경계관리 행동을 장려하는 기반이 

될 수 있다.

셋째, 상사에 대한 신뢰가 경계완충 행동의 

효과를 강화하는 핵심 요인임이 확인된 바와 

같이, 이를 촉진하기 위한 조직적 노력이 요

구된다. 연차가 낮은 구성원은 외부 요구를 

거절하거나 업무의 우선순위를 스스로 판단하

는 데 어려움을 겪기 쉽다. 이때 상사의 경계

완충 행동은 명확한 업무 경계 설정과 우선순

위 판단을 지원하는 중요한 수단이 될 수 있

다. 그러나 상사신뢰가 충분하지 않을 경우, 

이러한 개입은 간섭이나 통제로 인식될 위험

이 있다. 따라서 조직은 1:1 멘토링 제도, 리

더-구성원 간 커뮤니케이션 가이드라인 제공 

등 신뢰를 형성할 수 있는 프로그램을 마련하

여, 경계관리가 필요한 구성원을 적극적으로 

지원해야 한다.

본 연구의 제언과 제한점은 다음과 같다.

첫째, 본 연구는 Faraj와 Yan(2009)이 제안한 

경계관리 행동 중 경계강화 행동을 제외하고 

연구를 수행하였다. 본 연구가 팀 수준이 아

닌 ‘상사’ 개인 수준에서 이루어진 연구라는 

점에서 두 가지 요인에 초점 했지만, 보안이 

강하게 요구되는 산업이나 외부 간섭이 성과

에 치명적인 팀과 같은 맥락에서는 경계강화 

행동이 창의성이나 수행에 중요한 영향을 미

칠 가능성이 있다. 따라서, 향후 연구에서는 

산업 및 업무 특성을 고려한 경계강화 행동이 

수행에 미치는 영향을 확인해볼 것을 제언한

다.

둘째, 경계관리 행동 간 상호작용 효과 관

점이 고려될 필요가 있다. 경계확장과 경계완

충은 각각 자원의 유입과 보호라는 상반된 기

능을 수행하는 행동이지만, 두 행동이 불균형

할 경우 자원의 과잉 유입 혹은 과도한 폐쇄

성이 발생할 수 있다. 예를 들어, 자원을 무분

별하게 받아들이면 오히려 과부하와 집중력 

저하를 유발할 수 있으며, 과도한 자원 보호

는 고립과 학습 정체를 가져올 수 있다. 따라

서 향후 연구에서 경계확장과 경계완충 행동 

간의 상호작용 또는 최적의 조합을 탐색해 볼 

필요가 있다.
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The Mediating Effect of Psychological Empowerment and 

the Moderated Mediation Effect of Trust in Supervisor in 

the Relationship Between Supervisor Boundary management 

Behaviors and employees’ Creative Performance

Ko, Youn-Jin

Gachon University

The purpose of this study is to examine the mediating effect of psychological empowerment in the 

relationship between leader boundary management behaviors (boundary spanning and boundary buffering) 

and employees’ creative performance. It also investigates whether trust in the supervisor changes the 

strength of the mediating effect, showing how the indirect effect works differently depending on the level 

of trust. To test the proposed hypotheses, an online survey was conducted with 600 employees working 

in various organizations in South Korea. The results revealed that both types of supervisor boundary 

management behaviors significantly enhanced employees’ psychological empowerment, which in turn 

positively influenced their creative performance. Notably, boundary spanning behavior showed a stronger 

indirect effect on creative performance through psychological empowerment compared to boundary 

buffering behavior. Furthermore, the moderated mediation analysis indicated that the mediating effect of 

psychological empowerment was strengthened when employees perceived higher levels of supervisor trust. 

Based on these findings, the study discusses theoretical and practical implications.

Key words : Boundary management behavior, Psychological empowerment, Trust in supervisor, Creative 

performance, Moderated mediation


