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기관장에게 자율성을 부여하고 그 운영의 성과에 대해 책임을 지도록 하는 책임운영기관의

경우 기관장의 리더십이 매우 중요하다. 책임운영기관이 높은 성과를 올리기 위해 구성원들

이 중요하게 인지하는 리더십에 대해 많은 논의가 없었다. 본 연구는 리더십 행동유형과 직

무만족 간의 관계에서 조직몰입의 매개역할을 분석함으로써 조직구조와 직무태도 간의 상황
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Ⅰ. 서 론

21세기 우리가 직면한 행정환경의 급격한 변화는 그러한 변화에 보다 능동적이

고 효율적으로 대처할 수 있는 인간상을 요구하고 있다. 세계화, 정보화, 지방화로 

대표되는 전 세계적 패러다임의 변화는 우리나라의 경우에도 예외는 아니며, 그

러한 환경변화에 적응하기 위해 다양한 제도적･구조적인 조치들이 모색되고 있

는 실정이다. 

IMF 구제금융시대 이후로 정부는 신공공관리의 핵심 키워드인 ‘경쟁’, ‘성과’, 고

객’의 개념을 정부조직에 도입하였다. 궁극적인 도입 이유는 조직의 효율성을 높

이는데 있으며, 그 목적에 이르기 위한 방안으로 공공성을 유지하지만 경쟁의 원

리를 도입한 책임운영기관 제도를 도입하였다. 책임운영기관제도는 기관장에게 

자율성을 부여하고 그 운영의 성과에 대해 책임을 지도록 하는 제도이다. 즉 책임

운영기관의 경우 기관장이 자율성과 책임을 가지고 조직을 운영하는 것으로 기관

장의 리더십이 매우 중요하다. 행정자치부는 매년 중앙부처에 대한 혁신평가를 

실시하고 있으며 2006년부터 기관장의 리더십을 포함시키고 있다. 그만큼 리더십

이 부처 공무원의 조직성과에 큰 영향을 미침을 간접적으로 알 수 있다. 현재, 책

임운영기관평가 내 단편적인 리더십 평가는 이루어지고 있지만, 독립적으로 분리

된 기관장 평가는 이루어지지 않고 있는 실정이다.1) 또한 기존의 연구들에 있어서

도 책임운영기관이 높은 성과를 올리기 위해 구성원들이 중요하게 인지하는 리더

십에 대해 많은 논의가 없었다.  

본 연구의 목적은 책임운영기관장들의 리더십 유형을 파악하고 기관장의 리더

십 행동유형과 직무만족 간의 관계에서 조직몰입의 매개역할을 분석함으로써 조

직구조와 직무태도 간의 상황적 맥락과 구조적 관계를 규명하는데 있다. 이를 위

해 첫째, 책임운영기관 기관장들의 리더십 유형을 변혁적 리더십과 거래적 리더

십의 두 유형으로 나누어 보고 이 유형들이 부하들의 직무만족과 조직몰입이라는 

1) 2002년 3월 교육인적자원부에서 ｢2001년도 사업운영실적 평가 결과보고서｣에 첨부한｢2001년
도 책임운영기관장 리더십 평가를 위한 설문조사결과 분석｣자료가 있기는 하나 앞서 언급한 

바와 같이 기관평가 소속기관을 대상으로 하고 있으며, 설문문항이 단편적으로 구성되는 등 

기관의 리더십 효과성을 다루고 있다고 보기는 어려웠다(교육인적자원부, 2002).
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리더십 효과성에 어떠한 영향을 미치는가를 분석한다. 둘째, 변혁적 리더십과 거

래적 리더십 중 어느 유형이 리더십 효과성과 더 밀접한 관계가 있는지를 분석한

다.  셋째, 상황적 조절변수로서 Kerr & Jermier(1978)가 제시한 리더십 대체요인의 

조절효과를 분석한다.  이러한 분석결과를 통해 한국의 책임운영기관장들은 어떤 

리더십 유형을 가지고 있으며, 조직 혹은 집단이 나아갈 방향을 제시해 줄 수 있기 

위해서는 조직구성원들에게 어떤 유형의 리더십이 적합한지 실증적으로 살펴보

고 리더십 개발을 위한 시사점을 제공하는데 있다.

Ⅱ. 이론적 논의

1. 연구의 개념적 논의

1) 거래적 변혁적 리더십에 대한 논의2)

거래적(transactional) 리더십은 개인이 가치 있는 어떤 것을 교환할 목적으로 다

른 사람과의 계약에 있어 주도권(initiative)을 취할 때 발생하는 것이다. 즉 리더가 

교환(exchange)이라는 시각을 가지고 부하에게 접근한다는 것이다(Burns, 1978: 4).

Bass(1985a)는 거래적 리더십은 부하의 조직을 위한 노력과 조직의 부하를 위한 

보상을 상호 교환하는 리더십이며, 이는 부하의 개인적 이익에 호소하고 합리성을 

전제로 한다. 이런 의미에서 거래적 리더십은 종래의 리더-부하 교환관계(LMX)를 

기초로 한 것이다(Bass, 1985a: 11; 김호정, 2001: 199).3) House(1971)의 경로-목표 이론

과 Graen & Cashman(1975)의 수직적 쌍방관계이론(vertical dyad theory)이4) 거래적 리

2) 본 연구의 제목과 연구결과의 실증 분석 등 거의 모든 부분에서 변혁적･거래적 리더십의 순서

로 명칭을 부여하였으나 이론적 논의에서는 거래적 리더십을 변혁적 리더십 보다 앞에 위치 

시켰다. 이유는 변혁적 리더십은 거래적 리더십의 한계점을 보완하기 위해 등장하였기 때문

에 거래적 리더십을 먼저 논거하는게 타당하다고 생각하기 때문이다.

3) Kuhnert & Lewis(1987)는 거래(transaction)에도 높은 질(high-quality)의 교환과 낮은 질(low-quality)
의 교환의 두 가지 수준(level)이 존재한다고 보았다. 높은 질은 리더와 부하간의 대인관계의 결

속을 의미하는 것이고, 낮은 질은 물품(goods) 혹은 권리(tights)와의 교환을 의미한다는 것이다.

4) Graen과 Dansereau에 의하여 개발된 수직적-쌍방관계이론은 리더와 각각의 부하간의 관계가 
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더십 이론에 대한 대표적인 경험적 이론들이다(Hartog et al., 1997: 20). 

그러나 거래적 리더십은 시간적 압박, 성과평가제도의 문제, 보상제도의 공정

성에 대한 의문, 관리적 훈련의 부족 등으로 잘 이용되고 있지 못하다는 점과 보상

은 상사로부터 긍정적인 피드백 형태로 오는데, 이것이 역기능을 일으킨다는 문

제점 때문에 변혁적 리더십이 등장하게 되는 것이다(박혜숙, 1994: 62).

변혁적 리더십은 카리스마적 리더십과 Downton(1973)의 반역적(rebel) 리더십에 

기초한 것이다(Yammarino & Bass, 1990). Burns(1978)는 거래적･변혁적 리더십을 최

초로 구별하여 주장했는데 그에 의하면 변혁적 리더십은 부하들을 리더로 변화시

키고 리더들을 도덕적 행위자로 변화시키는 상승관계와 상호자극관계로 정의하

고 있다(Kuhnert & Lewis, 1987: 648). Bass는 변혁적 리더십을 부하들이 조직이나 팀

을 위해 개인적 이기심(self-interest)을 초월하도록 독려하며, 목표에 대한 중요성을 

더욱 인식시켜 성과를 높이려는 것으로 보고 있다(Bass: 1985a, 1990; Yukl, 1998: 

325).  Hater & Bass(1988)는 변혁적 리더십을 부하들의 순응(compliance)에 대한 보

상이상의 것과 비전의 공유, 리더와의 일체감이라고 말하고 있다. 또한, 

Yammarino & Dubinsky(1994)는 변혁적 리더십이란 집단이나 조직의 성과의 초과

달성을 일으키는 리더와 부하간의 특별한 연계라고 설명하고 있다.

따라서 변혁적 리더십은 부하의 자기 확신감(self-confidence)을 증가시키고, 부

하의 결과에 대한 기대가치를 고취시킴으로써 부하들이 추가적인 노력을 기울이

게 한다. 이것은 부하의 욕구를 확대함으로써, 초월적인 이익에 초점을 맞춤으로

써, Maslow의 상위욕구계층으로 부하의 욕구수준을 확대 또는 변경하는 것이다. 

이러한 리더와 부하간의 신뢰구축은 리더의 지시에 대한 부하의 성공 가능성을 

높이게 된다. 결과의 가치와 성공에 대한 부하의 가능성 증가는 역시 리더가 공유

한 규범과 가치라는 조직문화에 의해 영향을 받는다(백정석, 1999: 21). 변혁적 리

더십은 수동적(reactive)이기보다는 능동적(proactive)이고, 거래적 리더보다 더 창

의적이고 혁신적이다. 높은 일반적인 지식과 인지적인 창의성(cognitive creativity)

을 보여준다. 상징의 전개와 해석, 창조물을 통하여 선명한 이미지로 아이디어에 

서로 다를 수 있다는 것을 강조하는데, 여기서 수직적-쌍방관계란 리더와 각각의 부하가 이루

는 쌍(pair)을 의미한다. 이 이론이 강조하는 것은 리더가 모든 부하들에게 똑같은 행동을 보이

지 않는다는 것이다(이창원･최창현, 2001: 272).
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반영한다(Burns, 1978: 105-108). 그리고 부하의 추가근무노력, 보상에 대한 관심의 

초월, 목표의식 고취, 이기심 초월, 리더에 대한 만족 등을 높이기 위해서는 그에 

맞는 요소가 필요하다. 따라서 책임운영기관과 같은 새로운 형태의 기관, 그리고 

기관장의 자율성이 확대된 기관에서는 조직의 성과를 위해서는 변혁적 리더십이 

요구된다고 할 수 있다. 

2) 직무만족과 조직몰입에 대한 논의

직무만족(job satisfaction)은 직무 자체 혹은 직무 구성요소에 대하여 얼마나 긍

정적으로 느끼고 있는지의 마음상태를 말한다(Tosi et al., 1990: Cherrington, 1991; 

이재규 외, 1996; 유민봉, 2002). 직무만족은 리더에게 있어 조직이나 조직 구성원

들의 업무성과와 밀접한 상관관계를 가지기 때문에 매우 중요한 의미를 지닌다. 

이것은 직무만족이 조직에 영향을 미치는 독립변수의 역할을 하기도 하고 종속변

수의 특성도 동시에 지니고 있기 때문이다. 이창원 외(2001)는 직무만족 결정요인

으로서 크게 조직요인(봉급, 승진 가능성, 직무 그 자체, 조직의 방침 및 절차, 근무

조건), 근무 부서 요인(부서 내의 상사 혹은 동료), 개인적 요인(개인적 욕구 혹은 

포부)의 세 가지로 나누고 있으며, Steers et al.(1994)은 직무자체, 보수, 승진기회, 감

독, 동료의 5가지를 주장한다.  이와 같은 선행연구를 볼 때 조직구성원의 직무만

족이란 내생적인 직무만족과 외생적인 직무만족으로 구분될 수 있다. 

조직몰입의 개념정의 및 측정방법에 대하여는 아직 견해의 일치를 보지 못하고 

있다(곽영환, 1997: 65). 하지만 기존연구에서 이루어진 조직몰입의 정의는 정서적 

애착(affective attachment), 이직에 수반될 것으로 인식되는 비용, 조직에 계속 근무

하는데 대한 의무감(obligation)의 세 가지 측면에서 정의되고 있다(Meyer, et al., 

1993).5) 조직몰입이란 조직에 대한 애착을 갖고 구성원으로 계속 존속하기를 강력

5) Kanter(1968)는 조직몰입을 근속몰입(continuance commitment), 응집몰입(cohesion commitment), 
통제몰입(control commitment)으로, Etzioni(1975)는 도덕적 관여(coral involvement), 타산적 관여
(calculative involvement), 소외적 관여(alienative involvement)로, Angle & Perry(1981)는 근속몰입과 

가치몰입(value commitment)로, Staw(1984)와 Salancik(1977)는 태도몰입(attitudinal commitment)과 

행태몰입(behavior commitment)으로, McGee & Ford(1987)는 근속몰입과 정서몰입으로, Penley & 
Gould(1988)는 도덕적 몰입, 소외적 몰입, 타산적 몰입으로, Meyer & Allen(1991)은 정서적 몰입
(affective commitment), 지속적 몰입, 규범적 몰입으로 구분하였다(박찬우, 1999: 19-20).
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히 희망하면서, 조직의 목표와 가치를 수용하여 내면화시키고, 조직의 목표달성

과 성공을 위해 개인적 노력을 아끼지 않으려는 자발성으로 정의될 수 있다

(Buchanan, 1974: 533-546; Becker,1960;Wiener, 1982). 특히, Allen  & Meyer(1990)6)가 제

시한 다차원적 조직몰입(정서적, 지속적, 규범적 몰입)중에서, 모든 조직몰입이 직

무만족의 결과변수로 작용하지 않는다고 밝힌 이용규･정석환(2005) 등의 연구 그

리고 무엇보다도 리더십 연구에서 변혁적 리더십과 조직몰입의 관계를 분석한 경

험적 연구에서는 주로 정서적 몰입을 이용하였다(김호정, 2001: 198). 따라서 본 연

구에서도 정서적 몰입의 측면에서의 조직몰입을 연구하고자 한다.

3) 리더십 대체요인에 대한 논의

Kerr와 Jermier(1978)는 리더십 행태의 효과성을 대체 또는 소멸시켜 버리는 상

황을 다루는 모델을 발전시켰다. 이 이론은 새로운 중요한 리더 행태를 찾아내기 

보다는 기존의 중요하다고 인정된 리더 행태의 효과가 제한이 되는 상황을 찾아

내는 것이 주요 관심사이다.  

이 모델에서는 대체요인(substitute)과 중화요인(neutralizer)이라는 두 종류의 상

황요인을 제안하고 있다. 대체 요인은 리더 행태를 불필요한 것 또는 군더더기의 

것으로 만드는 상황요인이다.  중화요인은 리더가 어떤 행태를 보이지 못하게 하

거나 리더 행태의 효과를 소멸시켜 버리는 제반 상황적 요인을 말한다(Yukl, 1998: 

273-276).7) 이 요인들을 구체적으로 보면 <표 1>와 같다.

6) Allen & Meyer(1990)가 제시한 조직몰입의 세가지 차원을 보면, 첫째 정서적 몰입(affective 
commitment)은 구성원의 조직에 대한 감정적인 애착(emotional attachment), 동일화
(identification), 관여(involvement)이다. 이 형태의 몰입은 구성원들이 조직에 얼마만큼 남기를 

원하느냐에 근간을 두고 있다. 즉, 구성원이 감정적인 애착 때문에 조직에 남아 있으려고 하는 

것이다. 둘째 지속적 몰입(continuance commitment)은 조직을 떠나갈 때 발생하는 비용에 관한 

것 혹은 조직내 계속 남아 있으려면 얼마의 비용이 드는가에 관한 개념이다. 즉, 조직을 떠날 

때 그냥 남아 있는 것과 비교하여 기회비용에 근거한 조직몰입을 의미한다. 셋째 규범적 몰입
(normative commitment)은 조직과의 연계를 의미하며, 책임측면에서 지각하는 것이다. 이것은 

개인이 조직에 남아 있어야 된다는 의무감을 느끼는 정도이다.

7) Kerr 등(1978)은 리더십 대체요인을 대체요인과 중화요인으로 구분한다. 여기서 대체요인이라

는 것은 리더십 자체를 대체할 수 있는 독립변수가 될 수 있는 요인이고, 중화요인은 리더십 

행동유형의 영향을 약화시키는 정도를 의미하는 것이다(Organ & Bateman, 1991: 568-570)
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<표 1> Kerr와 Jermier(1978)

중화요인

관계지향적

지원적 리더십,

또는 배려행위가

대체되는 경우

과업지향적

수단적 리더십,

구조주도행위가

대체되는 경우

부하의 특성

1. 능력, 경험, 훈련, 지식 ×

2. 독립요구 × ×

3. “전문가” 지향 성향 × ×

4. 조직의 보상에 무관심 × ×

과업의 특성 ×

5. 명확하고 일상적임 ×

6. 방법에 따른 차이 없음 ×

7. 과업 수행에 따른 피드백 제공 ×

8. 내재적으로 만족을 줌 ×

조직의 특성

9. 형식화(기획, 목표, 책임성의 영역) ×

10. 경직성(규칙, 절차가 매우 엄격) ×

11. 고도로 전문화된 자문 및 스탭 기능의 존재 ×

12. 유대가 깊고 응집력이 강한 과업집단 × ×

13. 조직의 보상이 리더의 통제 밖에 존재 × ×

14. 상관과 부하간의 공간적 거리 × ×

자료: Kerr & Jermier(1978: 378) 재구성(×: 대체요인)

위 <표 1>에서 부하의 특성은 부하의 풍부한 경험이나 숙달된 훈련은 리더의 

도구적 리더십에 대한 대체 요인이 될 수 있다는 것이고, 과업의 특성은 과제가 단

순하고 반복적인 것이면 부하는 오랜 기간의 훈련이나 리더의 지도가 필요 없이 

단시간 내에 필요한 기술을 습득할 수 있다는 것이다. 그리고 조직의 특성은 조직

의 공식화 정도가 높을 경우 이것은 도구적 리더십 행동의 대체 요인이 된다는 것

이다.

이 이론은 대체 요인과 중화 요인으로서 작용하는 조건들에 관심을 갖게 만들

었다는 점에서, 그리고 리더 행태를 대체할 수 있는 요인들에 대해 관심을 갖게 함

으로써 리더십 연구의 새로운 지평을 열게 하는데 선도적인 역할을 했다는 점에
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연구자 연구대상

변 수

영향
독립변수 종속변수

매개변수
or

(조절변수)

이광재
(1993)

대구지역
38개 금융기관

직원 970명 대상

변혁적
거래적 리더십

부하의
근무추가노력,

직무만족,
조직몰입

(연령,직위,성) 정의영향

박혜숙
(1994)

중소기업 17개사
직원 130명 대상

변혁적
거래적 리더십

직무만족
조직몰입

(성:
Gender)

정의영향

이덕로
(1994)

수도권
13개 제조업체 직원

500명 대상

변혁적
거래적 리더십

직무만족
조직몰입

- 변혁적>거래적

이상호
이원우
(1995)

경찰조직
직원 659명 대상

변혁적
거래적 리더십

직무만족
조직몰입

- 변혁적>거래적

김호정
(2001)

부산 경남지역
40개 공 사조직
직원 755명 대상

변혁적
거래적 리더십

조직몰입 - 변혁적>거래적

이덕로
서도원
김용순
(2001)

특급호텔 50개
직원 679명 대상

변혁적
거래적 리더십

조직시민행동 리더신뢰 변혁적 리더십

김민환
(2003)

강원 원주 소재
78개 초 중등학교
교사 780명 대상

변혁적
거래적 리더십

조직몰입
혁신행동

임파워먼트 정의영향

강종천 서울소재 변혁적 조직시민행동 조직몰입

서 주목할 만하다(Yukl, 1998: 273-276; 신응섭 외, 2001: 159-164).

2. 인과관계에 대한 선행연구의 검토

1) 리더십유형과 리더십 효과성과의 관계

변혁적･거래적 리더십 유형에 따른 리더십 효과성을 분석한 대표적인 국내연

구로 이광재(1993), 박혜숙(1994), 이덕로(1994), 이상호 & 이원우(1995), 권상술

(1995), 오종석 & 이용택(1996), 김호정(2001), 박동진(2003), 이화영(2004), 장수옥

(2005), 노현재(2006) 등을 들 수 있다(아래 <표 2> 참고). 

<표 2> 리더십과 리더십 효과성 선행연구 검토
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(2005)
특급호텔 15개

직원 370명 대상
거래적 리더십

권상술
(1995)

17개 기업
직원 300명 대상

변혁적
거래적 리더십

직무만족
조직몰입

리더십
대체요인

변혁적>거래적

오종석
정동섭 외
(2002)

경남지역
14개 제조업체

직원 250명 대상

변혁적
거래적 리더십

조직시민행동
개인특성
(외향성

집단주의)

이화용
(2004)

서울경기지역
15개기업

직원 550명 대상

변혁적
거래적 리더십

직무만족
조직몰입
혁신행동

감성지능 변혁적>거래적

노현재
(2006)

G사
직원 500명 대상

변혁적
거래적 리더십

조직몰입
조직시민행동

감성지능 변혁적 리더십

오태완
(2005)

전자산업
종사자대상

변혁적
거래적 리더십

조직시민행동
조직지각
조직정의

변혁적 리더십

이원형
(2006)

대구경북지역
4개 공 사기업

직원 800명 대상

변혁적
거래적 리더십

조직시민행동
리더 신뢰
조직몰입

변혁적 리더십

이정로
박세훈
(2006)

충청북도 초등교사
428명 대상

변혁적
거래적 리더십

조직효과성 조직가치 둘다 정의영향

*영향관계에서 정(혹은 부)의 영향이라함은 2개의 리더십 행동유형이 리더십 효과성에 미침을 의미

위 <표 2>에서 알 수 있듯이 전반적으로 리더십 행동유형과 리더십 효과성간의 

관계를 보면 변혁적 리더십이 거래적 리더십에 비해 리더십 효과성과의 인과관계

가 더 밀접한 것으로 나타났다. 구체적으로 변혁적/거래적 리더십과 리더십 효과

성과의 인과관계에 대해 살펴보면 다음과 같다.

변혁적･거래적 리더십 유형과 리더십 효과성을 연구한 Bass의 연구에는 

Bass(1985a), Hater & Bass(1988)8), Brenner, Tomkiewicz와 Schein(1989), Seltzer & 

Bass(1990), Kent와 Moss(1994), Pillai, Schriesheim & Williams(1999), Mackenzie, 

Podsakoff & Rich(2001), Shin & Zhou(2003)의 연구가 대표적이다. 

Bass(1985a)는 리더십 유형이 부하의 추가근무노력, 리더에 대한 만족, 리더의 효

8) Harter와 Bass(1988)는 변환적 리더십이 거래적 리더십보다 부하직원들의 평가와 만족감을 높

여 준다고 보고하였다. 변환적 및 거래적 리더들이 모두 참여적 의사결정 유형에 있어서 상이

한 점을 보여주었더라도, 변환적 리더십은 교육 수준이 높은 직업 군에서 적합한 것같이 보인

다. 예를 들면, 직무에서 그들의 능력을 발휘하고 열심히 적응하려는 고학력자들은 사명감을 

촉구하고 지적 경험을 자극하며 새로운 방법의 개발을 각성시켜 주는 리더 밑에서 일을 하는 

것이 보다 능률적일 것이다. 이와는 반대로 단순히 계약한대로만 수행한 것에 보상하는 리더

는 개인적 발전을 기대하고 있는 인력들에게는 활력소를 제공할 수 없을 것이다. 



214 정부학연구 제15권 제3호(2009)

과와 어떠한 상관관계를 가지고 있는가를 미국 육군 장교, 뉴질랜드의 전문기업

인과 관리자, 미국 기업체 감독자 및 관리자를 대상으로 실증연구 하였다. 그 결과 

변혁적 리더십과 거래적 리더십 요인 모두 위의 세 가지 요소들과 긍정적인 상관

관계를 나타내고 있는데, 특히 변혁적 리더십의 요인들이 거래적 리더십의 요인

들보다 높은 상관관계를 나타내고 있으며 그 중에서도 카리스마와 가장 높은 상

관관계를 나타내고 있다. 또한 O'Reilly와 Chatman(1968)의 연구에서도 변혁적 리더

십이 정서적 몰입에 정(+)적인 영향을 미친다고 밝히고 있다.  Bass는 이 실증연구

를 통해서 그가 주장한 변혁적 리더십이 거래적 리더십보다 효과적이며 상황적 

보상이 예외적 관리보다 효과적이라는 사실과 변혁적 리더십은 거래적 리더십을 

보완한다는 주장을 하고 있다(이광재, 1993: 63). 또 변혁적 리더십은 정치, 기업, 군

대, 교육분야 등에서 보편성이 있다는 것을 증명했다는 점에서 이 연구의 의의를 

찾을 수 있다.

Hater & Bass(1988)의 연구는 상품정보 배달회사 종업원을 대상으로 하여 최고

성과집단과 보통관리자집단으로 구분하여 변혁적･거래적 리더십의 구성요인과 

구성원들의 만족간에 상관관계를 알아보고자 한 것이다. 이 연구는 기존 Bass의 

MLQ를 요인분석 한 결과 예외적 관리요인을 적극적 예외관리와 소극적 예외관

리로 세분화하여 구분할 필요성을 제기했다는 점에서 의의가 있다. 이 연구에서 

보면 거래적 리더십 유형보다는 변혁적 리더십 유형이 효과성 및 부하의 만족도

와 상관관계가 높다는 것을 증명했다. 또한 최고성과집단이 보통관리자집단에 비

해 카리스마와 개인적 존경에 대한 값이 더 높고 유의 하다고 설명하고 있다.

Seltzer & Bass(1990)의 연구는 기존의 리더십 연구와 변혁적 리더십이라는 새로운 

리더십 패러다임과의 관련성을 검토하고, MBA과정에 있는 전임(full-time)관리자 98

명을 대상으로 변혁적 리더십은 거래적 리더십을 대체하기보다는 부하들에게 미치

는 영향력을 증폭시킨다는 증폭가설을 검토하는데 그 목적을 두고 연구를 실시한 

것이다. 즉, 변혁적 리더십은 리더의 행태 결과를 설명하는 데 있어서 구조주도

(initiation)와 배려(consideration)를 추가시키는가에 대한 여부를 구하는데 그 목적을 

두고 있다는 것이다. 이 연구에 의하면, 리더십 결과변수(리더 효과성, 추가근무노

력, 부하의 만족도)들과 변혁적 리더십의 변수, 리더의 행태(구조주도, 배려)변수간

의 상관관계는 긍정적 관계를 가진다. 또한 변혁적 리더십의 변수가 구조주도와 배
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려의 리더행태변수를 증폭시킨다는 가설을 검증하기 위해 리더십 결과변수들 각각

에 계층적 회귀분석을 실시해 본 결과 변혁적 리더십은 구조주도와 배려를 증폭시

킨다고 나타났다.  그러나 이 연구에서의 방법론상의 문제는 교차데이타를 사용하

여 연구할 때 단지 분산의 일부만 설명할 수 있다는 것과 카리스마가 리더의 집단

차원보다 리더 개인차원에서 작용한다는 주장은 카리스마가 많은 부하의 관심과 

지원을 받는다는 견해와 모순이 된다는 것이다(이광재, 1993: 68).

Pillai, Schriesheim & Williams(1999)는 347명의 종업원을 대상으로 한 연구에서 변

혁적･거래적 리더십은 분배 및 절차 공정성과 정의 관계가 있는 것으로 나타났으

며, 분배 및 절차 공정성은 신뢰에 그리고 신뢰는 각 성과변수와 긍정적인 관계가 

있는 것으로 나타났다.

Mackenzie, Podsakoff & Rich(2001)는 477명의 판매사원을 대상으로 한 연구에서 

변혁적 리더십은 하급자들의 성과 및 조직시민행동에 긍정적인 영향을 미치는 것

으로 나타났다. 특히 거래적 리더십 보다 더 큰 영향을 미친다는 결과를 얻었다.  

또한 보험회사와 컨설팅회사에 근무하는 공인회계사 416명을 대상으로 한 Viator 

(2001)의 연구에서는 변혁적 리더십이 부하들의 직무 수행 상에 있어서 역할명확

성에 영향을 미치며, 또한 변혁적 리더십이 직무만족에 유의적으로 정의 영향을 

미치고 있음을 나타내었다.

Shin & Zhou(2003)는 한국에 있는 46개회사의 연구･개발직 직원 290명을 대상으

로 한 연구에서 창의성이 변혁적 리더십과 유의미하고 긍정적인 상관관계를 보이

고 있음을 증명하였다. 특히 Meyer와 Allen(1991)은 조직몰입의 개념을 정서적 몰

입, 지속적 몰입, 규범적 몰입등으로 구분하고,9)  세 가지의 조직몰입 구성요소들 

중에서 변혁적 리더십과 강력한 정(+)적 관계를 지니고 있는 것은 정서적 몰입이

라고 밝히고 있다. Bycio와 Allen 및 Hackett(1995)도 정서적 몰입이 가장 강력하게 

변혁적 리더십과 정적 상관관계를 지니고 있다고 주장하고 있다. 최근 Summer, 

Bae와 Luthans(1996)의 연구에서도 변혁적 리더십이 조직몰입에 정(+)적인 영향을 

미침을 밝히고 있다. 

9) 정서적 몰입은 조직과의 가치관이 일치하기 때문에 조직에 남기를 원하는 몰입의 형태인 반

면에 유지적 몰입은 조직이 주는 보상으로 인하여 조직에 남아 있기를 원하는 몰입의 형태이

다. 규범적 몰입은 조직에 들어오기 이전 또는 이후에 개인이 경험한 것에 의하여 영향을 받아 

개인이 형성하게 되는 의무감 때문에 조직에 남아 있게 되는 조직몰입이다.
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이덕로(1994)의 연구결과에 따르면, 변혁적 리더십 중 카리스마와 개별 고려형 

리더십이 조직몰입에 긍정적 영향을 미치고, 지적 자극형 리더십은 조직몰입에 

영향을 미치지 않은 것으로 나타나고 있다. 장수옥(2005)의 연구결과에 따르면,  

거래적 리더십과 비교해 볼 때 자율성이 높을 수록 변혁적 리더십이 조직몰입에 

영향을 미치는 것으로 나타났다.10) 

2) 리더십, 리더십 효과성에서 조절변수로서 리더십 대체요인

Howell, Dorfman, & Kerr(1986)는 리더십 연구에서 활용되는 상황변수의 조절효

과가 중화효과, 대체효과, 향상효과, 보완효과 등의 형태로 나타날 수 있다고 제시

함으로써 Kerr & Jemier(1978)가 제시한 리더십 대체요인의 개념을 보다 정교하게 

만들었다. Howell, Dorfman, & Kerr(1986)가 제시한 리더십 대체요인, 중화요인, 향

상요인, 보완요인을 자세히 살펴보면 다음과 같다(권상술, 1995: 95-97).

첫째, 중화요인(neutralizers)은 부하의 행태에 의해 나타나는 결과에 리더십이 미

치는 영향을 약하게 만드는 요인을 말하고, 둘째, 대체요인(substitutes)은 리더십을 

불가능하게 하거나 필요 없게 만드는 변수를 말한다. 리더십에 대한 대체요인이 

존재할 때에는 리더십 자체가 하위자의 태도나 행동에 거의 영향을 미치지 못한

다. 셋째, 향상요인(enhancers)은 리더 행태와 결과변수간의 관계를 증대시키는 요

인을 말한다. 마지막으로 보완요인(supplements)은 리더십이 하위자의 태도나 행

태에 영향을 미치는 데 기여를 하기는 하지만, 리더가 직접적으로 미치는 영향을 

상쇄시키지도 않고 증대시키지 않고 그 자체만으로 결과변수에 추가적인 영향을 

미치는 요인을 말한다.

Kerr & Jermier(1978)가 제시한 리더십 대체요인은 엄밀히 말해서 대체요인이라

10) 집단의 변혁적 리더십과 집단 구성원의 조직몰입과의 관계는 동기부여의 차원에서 살펴볼 

수 있다. 집단의 발전방향에 대한 팀 리더의 비전 제시와 같은 혁신적인 리더십은 구성원으

로 하여금 변화와 업무추진을 위한 동기가 부여되며 집단에 대한 심리적 소속감과 애착심이 

유발된다. 또한 변혁적 리더십은 관료주의 권위에 기초한 거래적 리더십과는 달리 조직이나 

집단의 목적달성을 위한 구성원의 태도를 변화시키는 과정이라 표현할 수 있는데(Yukl, 
2002), 이는 리더는 구성원들에게 변혁 혹은 변화의 흐름을 구성원들에게 납득시키고 구성원

이 이를 수용함으로써 자신의 집단에 대한 태도를 변화시키게 되는 것이다. 이러한 구성원의 

태도변화는 집단에 대한 정서적 몰입감으로 연계되어진다. 



리더십 행동유형과 조직몰입, 직무만족간의 구조적 관계에 관한 연구: 9개 책임운영기관 공무원의 인식을 중심으로 217

기 보다는 조절요인을 개념화하는 것이다. 하지만 기존의 연구에서는 계속 대체요

인이라는 용어를 사용하고 있기 때문에 본 연구에서도 이 용어를 사용하기로 한다.  

본 연구에서 사용하는 리더십 대체요인이라는 용어는 리더십 변수와 결과변수간

의 관계를 실제로 대체시키는 요인이라기보다는 조절하는 요인을 의미한다.

Ⅲ. 연구 설계

1. 연구모형과 방법

1) 연구모형

본 연구는 첫째 책임운영기관장의 변혁적 리더십과 거래적 리더십이 부하의 직

무만족과 조직몰입에 미치는 영향의 분석, 둘째 변혁적 리더십과 거래적 리더십

의 상대적 설명력 비교분석, 셋째 기관장의 변혁적･거래적 리더십과 부하들의 직

무만족과 조직몰입의 관계에 있어서 조절변수인 리더십 대체요인의 조절효과의 

분석을 목적으로 수행되었다. <그림 1>는 본 연구의 연구모형이다.

<그림 1> 분석의 틀

우선 공사 조직의 특성을 가진 책임운영기관의 기관장의 어떠한 리더십이 조직
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구성원의 조직몰입에 영향을 주는지를 검증할 필요가 있다. Allen  & Meyer(1990)

가 제시한 정서적 몰입(affective commitment)은 구성원의 조직에 대한 감정적인 애

착(emotional attachment), 동일화(identification), 관여(involvement)이다. 이 형태의 몰

입은 구성원들이 조직에 얼마만큼 남기를 원하느냐에 근간을 두고 있다. 즉, 구성

원이 감정적인 애착 때문에 조직에 남아 있으려고 하는 것이다. 

따라서 카리스마를 가진 리더의 비전 제시는 구성원에 내적동기를 부여하고

(Shamir, House, & Arthur, 1993), 이는 조직구성원의 조직에 대한 몰입도가 높을 것

이다.  또한 이러한 카리스마적 리더십은 카리스마는 더 나은 미래에 대한 신념을 

부하들에게 제시하고, 이러한 리더십은 조직의 창의성으로 높이고 직무에 대한 

개인적인 만족을 높일 것이다. 

(가설1.1) 기관장의 카리스마적 리더쉽을 발휘할수록 조직몰입도가 높을 것이다.

(가설 2.1) 기관장이 카리스마적 리더십을 발휘할수록 (내생적 외생적) 직무만족도

가 높을 것이다.

개인적 배려는 부하들을 모두 획일적인 기준으로 판단하는 것이 아니라 개인 

한 사람 한 사람의 감정과 관심, 그리고 욕구에 대하여 존중함으로써 부하들을 동

기 유발시키는 것을 말한다. 따라서 이러한 리더들은 개개인의 특성이나 상이한 

점을 존중하고, 특별한 관심을 기울인다면(Bass, 1985), 이들의 정서적 조직에 대한 

몰입도는 더 높을 것이다. 더불어 이는 개개인의 특성과 업무에 대한 리더의 배려

는 조직구성원들의 상사와의 관계, 개인적인 측면에서 높은 직무만족도를 가져올 

것이다. 

(가설 1.2) 기관장이 배려적 리더십을 발휘할수록 조직몰입도가 높을 것이다.

(가설 2.2) 기관장이 배려적 리더십을 발휘할수록 (내생적 외생적) 직무만족도가 높

을 것이다.

기관장의 지적자극을 주는 리더십을 발휘할수록 조직몰입도가 높을 것이다.  

변혁적 리더십의 또 다른 차원인 지적자극의 경우, 어려운 과업의 해결과정에서 

항상 부하들에게 자율적이고 새로운 문제해결방식을 허용하며, 과거의 구태의연
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한 사고방식과 업무관습에서 벗어나게 만드는 지적자극의 행동(Bass, 1985; Bycio 

et al., 1995)이 나타날 경우 부하들의 그 조직에 대한 몰입도가 높아지고, 지적 자극

을 통한 창의성의 개발로  높아질 것이다. 또한 Bass(1996)와 Bass & Avolio(1996)의 

변혁적 리더의 지적자극에 관한 정의에서 볼 때, 기본적으로 변혁적 리더십이 부

하의 창의성에 긍정적인 영향을 미치고 있다는 것을 제시하고 있다.  

(가설 1.3) 기관장이 배려적 리더십을 발휘할수록 조직몰입도가 높을 것이다.

(가설 2.3) 기관장이 배려적 리더십을 발휘할수록 (내생적 외생적) 직무만족도가 높

을 것이다.

<가설 3>은 기존의 많은 연구들에서 제시한 바와 같이 조직몰입이 높을수록 직

무만족도가 높을 것이라는 것이고,  <가설 4>는 조직몰입은 리더십 행동유형과 

직무만족사이에서 매개역할을 할 것에 관한 것이다. 마지막으로  <가설 5>는 리

더십 유형에 따라 직무만족이라는 종속변수에 영향을 미치는데 리더십 대체요인

이라는 조절변수를 투입하였을 때 어떤 효과가 나타나는지를 보고자 하는 것이

다. 이에 대체요인으로서 부하의 특성과 업무의 특성, 조직의 특성을 조절변수로 

투입하였다.  

(가설5.1) 리더십 유형과 직무태도간의 관계에 부하의 특성이 영향을 미칠 것이다.

(가설5.2) 리더십 유형과 직무태도간의 관계에 업무의 특성이 영향을 미칠 것이다.

(가설5.3) 리더십 유형과 직무태도간의 관계에 조직의 특성이 영향을 미칠 것이다

2) 변수의 조작적 정의 및 측정 도구

본 연구에서 사용된 변수는 크게 독립변수와 종속변수 그리고 조절변수로 분류

된다. 독립변수역할을 수행하는 변혁적 리더십은 카리스마, 개별적 배려, 지적자

극의 3가지 차원으로 분류하였고, 거래적 리더십은 상황적 보상과 예외적 관리의 

2가지 차원으로 분류하였으며 이는 Bass(1985a)에 따라 정의하고자 한다.  변혁적 

리더십은 하위자에게 자신이 달성해야 할 목표의 중요성을 보다 강하게 인식시키

거나 자신의 이해관계를 초월하여 부서 또는 조직 전체의 이익을 위하여 일하고
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자 하는 의지를 심어주거나, 또는 하위자의 욕구수준을 상위수준의 욕구로 고취

시키는 방법을 통해 하위자가 기대이상의 성과를 달성하게 만드는 리더십으로 정

의할 수 있다. 다음으로 거래적 리더십은 하위자가 업무수행을 통해 얻고자 하는 

것을 인식하고 하위자가 정해진 목표를 달성할 경우 하위자가 원하는 것을 들어

준다던가, 하위자가 적정 수준의 노력을 기울이는 경우 하위자가 바라는 것을 제

공해주는 상황적 보상과, 하위자가 일을 잘 해내고 있는 경우에는 관여를 하지 않

다가 무언가 잘못될 것 같을 때 또는 잘못되었을 때 필요한 조치를 취하는 예외적 

관리의 행동을 보이는 리더십으로 정의될 수 있다. 변혁적･거래적 리더십에 대한 

척도는 Bass가 개발한 다요인 리더십 설문지(Multifactor Leadership Questionnaire: 

MLQ) Form-5를 중심으로 참고하여 사용하였다.11) 

종속변수역할을 수행하는 직무만족은 내생적 직무만족과 외생적 직무만족의 2

가지 차원으로 분류하였고, 조직몰입은 1가지 차원으로 분류하였다. 직무만족은 

직무 자체 혹은 직무 구성요소(보상, 승진, 상사의 리더십, 동료관계)에 대하여 얼

마나 긍정적으로 느끼고 있는지의 마음상태로 정의될 수 있다. 이에 대한 척도는 

Brayfield & Rothe(1951), Locke(1973), Steers&black(1994), Hugheset al.(2002)을 참고하

여 사용하였다. 다음으로 조직몰입은  조직에 대한 애착을 갖고 구성원으로 계속 

존속하기를 강력히 희망하면서, 조직의 목표와 가치를 수용하여 내면화시키고, 

조직의 목표달성과 성공을 위해 개인적 노력을 아끼지 않으려는 자발성으로 정의

될 수 있다, 이에 대한 척도는 Allen&Meyer(1993), 김호정(2001)을 참고하여 사용하

였다.12) 

조절변수역할을 수행하는 리더십 대체요인은 Kerr & Jermier(1978)가 제시한 것

으로 상사의 리더십이 하위자에게 미치는 영향을 약화, 대체 또는 향상시킬 수 있

는 요인으로 부하의 특성, 직무의 특성, 조직의 특성을 의미한다. 그러나 엄밀하게 

보면 리더십 대체요인은 리더십의 영향을 실제로 약화･대체･향상시키는 요인이

11) Bass(1985a)의 MLQ는 총 73개 항목으로 구성되어져 있다. 그러나 본 연구에서는 Bass의 MLQ 
Form-5를 중심으로 Northouse(2001)에 나오는 MLQ-6S와 Tepper & Percy(1994) 등 Bass의 MLQ
를 사용한 연구들을 종합적으로 검토하여 검증된 항목들을 중심으로 변혁적 리더십 항목으

로 12개, 거래적 리더십 항목으로 7개를 취사선택하였다.

12) 조직몰입에 관한 설문항목은 변혁적 리더십과 가장 유의한 관계를 나타내고 있다고 주장하

는 정서적 몰입과 규범적 몰입에 관해 김호정(2001)의 설문을 중심으로 Allen & Meyer(1993)의 

설문을 검토한 후 본 연구에 맞게 재구성하였다.
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기보다는 상사의 리더십이 하위자에게 미치는 영향을 조절하는 요인이라고 할 수 

있다. 따라서 본 연구에서는 리더십 대체요인이란 ‘리더십 유형의 종속변수와 독

립변수와의 관계에 조절적 영향을 미치는 요인’이라고 정의한다. 리더십 대체요

인은 부하의 특성, 과업의 특성, 조직의 특성으로 분류된다. 이에 대한 척도는 

Hackman & Oldham(1976), Podsakoff & MacKenzie(1994), 박재희(1997)가 제시한 항

목들을 참고하여 사용하였다. 

위의 모든 변수는 Likert 5점 척도로 그 수준을 측정하였다. 측정변수에 대한 구

체적인 내용은 <표 3>와 같다.

<표 3>측정변수의 요약

유형 변 수 명 변수 설명 문항수 자 료 출 처

독립

변수

변혁적

리더십

카리

스마

리더가 부하로부터 존경, 신뢰, 확신을 얻어내고 강한

사명감을 심어주는 정도
6문항

Bass(1985a),

Northouse(2001),

Tepper& Percy(1994)

배려

리더가 부하에게 개별적 관심을 보임으로써, 자신의

가치를 인정받고 있다고 느끼게하며, 자신의 기여를

충분히 인정하고, 멘터링(mentoring)을 통해 부하의

역량을 배양하는 정도

3문항

지적

자극

부하가 기존의 업무처리 방법을 새로운 시각으로, 창

의성을 발휘, 머리를 써서 일하도록 만드는 정도
3문항

거래적

리더십

상황

보상

리더의 지시를 부하가 이행할 경우 직접적, 유형적인

보상을 제공하는 교환적 리더십을 의미
3문항

예외

관리

부하가 일을 제대로 처리하지 못하거나, 못할 것처럼

보이는 상황에서만 관여하는 리더의 행태를 의미
3문항

종속

변수

직무

만족

내생적 동료관계 등 3문항 Brayfield&

Rothe(1951)

Hughes et al.(2002)외생적 보상, 승진, 상사의 리더십 등 4문항

조직몰입 다차원적 몰입 중에서 정서적 몰입의 정도 6문항
김호정(1999),

Allen&Meyer(1993)

조절

변수

부하의 특성
능력 경험 훈련 지식과 보상에 대한 무관심, 독립에

대한 욕구
4문항

Podsakoff &

MacKenzie(1994)

박재희(1997)

Kerr & Jermier(1978)

Hackman& Oldham

(1976)

과업의 특성

업무가 일상적 반복적인지, 업무에 대한 피드백이 되

는지, 업무를 수행하는 사람에게 만족과 보람을 제공

해 주는 정도

4문항

조직의 특성

조직이 응집력이 있는지, 조직이 처리하는 일에 대해

융통적 구조를 가지고 있는지, 조직이 스탭 및 조언

기능을 하는지, 업무의 내용과 처리의 공식화 정도,

최고 경영자와 하위자간의 공간적 거리의 정도

6문항
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3) 자료수집 방법 및 표본 특성

본 연구는 한국중앙행정기관의 집행기능만을 따로 떼어낸 하부단위에 속하는 

책임운영기관을 실증분석 하였다.13) 분석을 위해 설문지법을 사용하였는데, 그 

설문대상으로는 전 직원들을 대상으로 실시하였다. 그 이유는 책임운영기관의 경

우 정부기관에서 하나의 독립체로 따로 분리된 조직으로 기관장과의 공간적 거리

나 접촉면에 있어서 좀 더 밀접하다고 판단하여 전 직원들을 택하게 되었다.14) 

본 연구는 9개 책임운영기관(국립의료원, 국립재활원, 국립서울과학관, 국제교

육진흥원, 국방홍보원, 국립수의과학검역원, 국립식물검역원, 임업연구원, 운전면

허시험관리단)15)의 공무원을 대상으로 2003년 9월부터 10월까지 설문지를 배포하

여 회수하였다. 총 배포 수는 270부이며, 회수된  설문지는 250(89%)부였다.16)

응답자분표에 대한 구체적인 내용은 <표 4>와 같으며, 성별에서는 남성(64.1%)

이, 학력에서는 대졸(54.3%)이, 직급에서는 하위직(90.6%)이, 담당업무에서는 관리

13) 책임운영기관은 정부에서 수행하는 기능 중 집행기능과 규제기능을 따로 떼어내어 행정의 

효율성과 서비스의 질을 높이기 위해 책임운영기관제도 시행의 근거가 되는｢책임운영기관

의 설치･운영에 관한 법률｣이 제정･공포(1999.1.29)되었다. (http://www.mpb.go.kr)

14) 기관장의 리더십 효과성을 측정할 때 설문대상자를 부하뿐 아니라, 관리자, 팀장 등 다양하게 

대상자를 선정하고 있다. Howell & Avolio(1993)은 상관의 변혁적 리더십이 팀 성과에 미치는 

영향을 분석하기 위해 78명의 금융회사 관리자를 대상으로 설문조사하였고, 이인석(1999)은 
5개 제조업체의 253명의 팀장, 관리자, 사원을 대상으로 설문조사하였으며, 박동진(2003)은 6
개 정부투자기관의 238명의 중간관리자를 대상으로 설문조사하였다. 

15) 기관의 선정은 대민, 대내, 연구, 검역 등의 책임운영기관의 업무성격을 고려하여 채택하였다.

16) <표 4-1> 분석대상별 설문지 배포 및 회수율

분석대상기관 설문지 배포부수 회수된 설문지(%)

국립 의료원 30 30(100%)

국립 재활원 30 30(100%)

국립 서울 과학관 30 30(100%)

국방 홍보원 30 19(63%)

국제교육진흥원 30 27(90%)

수의과학검역원 30 30(100%)

식물검역원 30 30(100%)

운전면허 시험관리단 30 27(90%)

임업연구원 30 27(90%)

합계 270 250(89%)
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업무(65.9%)의 구성비가 높았다. 한편 근속연수는 평균 13.15년이며 표준편차는 

7.67년으로 나타났다.  

<표 4> 표본의 인구통계학적 분포

구분 속성 표본수 백분율(%) 구분 속성 표본수 백분율(%)

직급17)
상위직

하위직

19

184

9.4

90.6

기관장의

임기
2년 235 100.0

근무기간

5년 미만

6～10

11～15

16～20

21～25

26년 이상

32

62

59

35

25

16

12.8

24.8

23.6

14.8

10.0

6.4

연령

20대

30대

40대

50대

15

109

98

26

6.0

44.0

39.5

10.5

성별
남성

여성

159

87

64.1

35.1

담당업무

연구개발

관리업무

기타

25

149

52

11.1

65.9

23.0

학력

고졸

대졸

대학원졸

56

134

57

22.7

54.3

23.1

3) 분석방법

본 연구는 다음과 같은 분석방법을 사용하였다. 구체적인 분석방법은 <표 4>와 

같다.

첫째, 응답자들의 인구통계적 분포(직급, 근무년수, 성별, 나이, 학력 등)를 파악

하기 위해 빈도분석을 실시한다. 둘째, 측정도구의 구성개념 타당성을 조사하기 

위해 요인분석을 실시하고, 최종적으로 선정된 변수들에 대한 신뢰성 분석을 하

였다. 셋째, 변수들 간의 평균, 표준편차, 상관관계 분석을 하였다. 넷째, 각각 유형

의 리더십이 직무만족에 미치는 효과와 경로, 조직몰입의 매개효과를 알기 위해

서 경로분석을 실시하였고, 더불어 리더십 대체요인의 조절효과를 알기 위해서 

계층별 회귀분석을 실시하였다. <표 5>는 본 연구에서 사용한 분석방법의 요약이

다.

17) 책임운영기관의 경우는 공무원 직급체계를 따르고 있으나, 기관유형에 따라 차이가 있음. 따
라서 5급 사무관이상(과장급)을 기준으로 상･중하위직으로만 분류함. 
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<표 5> 실증분석을 위한 통계기법

구분 내용 통계기법

기초

분석

표본의 특성 빈도분석(frequency analysis)

측정도구의 신뢰성 검증 신뢰성검증 (Cronbach's Alpha 계수)

측정도구의 타당성 검증 요인분석(factor analysis)

측정도구간의 관계 분석 상관관계 분석(correlation analysis)

가설

검증

리더십 유형이 직무만족에 미치는 영향에 대한

분석
입력회귀분석

경로분석
리더십 유형이 직무만족에 미치는 영향에 대한

조직몰입에 관한 분석
매개회귀분석

리더십 유형이 직무만족에 미치는 영향에 대한

리더십 대체요인에 관한 분석
계층별 회귀분석

Ⅳ. 실증분석 결과 및 해석

1. 변수의 기술통계량, 상관관계, 신뢰도 검증

1) 신뢰도 검증

본 연구에서는 측정도구의 항목 간 내적 일관성과 관련된 신뢰성을 검토하기 

위해 Cronbach's α값을 적용하여 계산하였다.18) 변수별 Cronbach's α 계수를 살펴

보면, 예외적 관리, 조직의 관료화 정도와 과업의 정도는 각각 0.4155과 0.3743, 

0.3985로서 낮은 신뢰도를 보였고(<표 5>에 음영으로 표시되어 있음), 부하의  직

업관(0.6740), 직접적 직무만족(0.6745)이 0.6정도의 수준을 나타냈다. 0.6정도 수준

을 보이는 변수는 신뢰성이 어느 정도는 받아들일 만하기 때문에 분석에 사용하

였으며, 또한 상당히 낮은 신뢰성을 보인 예외적 관리, 조직의 관료화 정도, 과업

의 업무처리도 신뢰성에 대한 절대적 기준은 없고 그 변수들을 제외하고 분석할 

경우 본 논문의 의도와는 틀려지기 때문에 분석에 사용하기로 결정하였다. 요인

18) 신뢰성 계수의 적정 수준을 판정하는 절대적 기준은 없으나, 일반적으로 0.6이상이면 만족스

러운 수준이고 0.8이상이면 바람직한 것으로 지적되고 있다(Nunnally, 1978: 245). 
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분석에 신뢰성 검증의 결과를 바탕으로, 최종분석에 활용할 것으로 선정한 설문

문항은 다음 <표 6>와 같다(표에서 음영부분은 분석에서 제외하였음).

<표 6> 측정변수의 신뢰도 검증

구분

기초분석19) LISREL 구조모형

항목수 Cronbach's

α 계수

항목수 Cronbach's

α 계수최초 최종 최종

변혁적

리더십

카리스마 6 5 0.922 3 0.844

배려 3 2 0.861 2 0.925

지적자극 3 3 0.749 2 0.947

거래적

리더십

상황적 보상 3 3 0.799 2 0.839

예외적 관리 4 3 0.415 2 0.448

내생적 직무만족 3 2 0.748 2 0.666

외생적 직무만족 4 4 0.674 3 0.673

조직몰입 6 5 0.804 4 0.781

부하의 특성(직업관) 4 2 0.674 2 0.616

조직의 특성(관료화 정도) 6 4 0.374 2 0.248

과업의 특성(업무처리정도) 4 3 0.398 2 0.453

2) 기술통계량, 상관관계분석

측정변수의 평균, 표준편차, 상관관계분석을 구체적인 결과는 <표 7>와 같다. 5

점 척도를 기준으로 하여 각 변수의 기술통계량을 보면, 우선 변혁적 리더십 중 카

리스마는 3.5612, 개별적 배려는 3.3964, 지적자극은 3.2701의 값을 보이고 있다. 거

래적 리더십 중 상황적 보상은 3.4242의 값을 보이고 있다. 다음으로 직무만족 중 

내생적 직무만족은 3.3100, 외생적 직무만족은 3.3205의 값을 보이고 있다. 조직몰

입은 3.6982의 값을 보이고 있다.  또한 리더십 대체요인 중 부하의 특성은 3.8606의 

값을 보이고 있다. 마지막으로 변수들간의 상관관계를 보면 대체적으로 정(+)의 

관계를 나타내고 있다. 
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<표 7> 측정변수의 기술통계(평균, 표준편차), 상관관계분석

평균 표준편차 1 2 3 4 6 7 8 9

카리스마 3.5612 0.6221 1.000

배려 3.3964 0.5963 .667** 1.000

지적자극 3.2701 0.5022 .654** .666** 1.000

상황 보상 3.4242 0.7510 .660** .665** .739** 1.000

내생 직만 3.3100 0.5935 .559** .429** .432** .454** 1.000

외생 직만 3.3205 0.6962 .177** .237** .116 .222** .376** 1.000

조직 몰입 3.6982 0.5997 .469** .399** .400** .364** .576** .242** 1.000

부하의 특성 3.8606 0.6557 .270** .243** .315** .311** .316** .200** .516** 1.000

*P<0.05 **P<0.01

20) 다음 <각주 표>는 기초분석의 요인분석결과를 나타낸 것임.

리더십 행동유형

요인

카리

스마

지적

자극

개별적

배려

상황적

보상

예외적

관리

지적2-구성원들의 호기심을 자극 0.799 0.258 0.307 0.121 0.203

지적1-기관장은 창조적 생각을 유도 0.761 0.265 0.319 0.181 0.091

지적3-아이디어를 생각하도록 자극 0.756 0.175 0.270 0.070 0.365

카리5-기관장은 어떤 난관도 극복함 0.228 0.786 0.214 0.078 -0.001

카리4-기관장과 있으면 기분좋음 0.185 0.773 -0.086 0.076 0.255

카리2-구성원들 기관장을 전적신뢰 0.091 0.684 0.355 0.221 0.144

카리6-기관장은 성공의 상징 0.368 0.594 0.458 -0.113 -0.068

카리1-기관장의 목표가 명확 0.201 0.548 0.300 0.041 0.441

상황2-성과에 따른 적절한 보상을 함 0.375 0.249 0.758 0.125 0.098

상황1-보상을 받을수 있는 방안에 대해 언급함 0.225 0.125 0.696 0.207 0.408

상황3-업적에 따른 구성원들의 보상에 대해 관심 0.298 0.258 0.648 0.246 0.271

예외2-일이 원활히 진행되지 않으면 규칙강화 0.102 0.048 0.073 0.855 -0.161

예외1-구성원들의 실수를 세세히 기록 0.024 0.054 0.268 0.686 0.278

예외4-기관장은 일을 수행하는데 필요한 원칙 언급 0.497 0.273 0.014 0.544 0.284

개별2-타인들에게 개개인의 업무능력을 말함 0.298 0.114 0.339 0.174 0.731

개별1-기관장은 자아개발을 하도록 도움을 줌 0.456 0.368 0.135 -0.131 0.559

고유값 (Eigen Value) 4.126 3.161 2.741 1.054 1.025

분산비율 (% of variation) 25.787 19.756 17.133 6.586 6.407

누적분산비율 (Cumulative %) 25.787 45.544 62.677 69.263 75.670

신뢰도 (Cronbach's alpha) .922 .861 .749 .799 .415
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2. LISREL에 의한 연구모형 검증

리더십 행동유형과 조직몰입의 관계, 리더십 행동유형과 직무만족의 관계, 그

리고 리더십 행동유형과 직무만족간의 관계에서 조직몰입이라는 매개변수를 포

함한 구조모형으로, 250개의 응답자를 대상으로 한 공변량 연구모형 결과는 아래

와 같다. <표 8>에서 알 수 있듯이 본 연구모형의 적합도 지표가운데 X²/df값이을 

제외하고, 적합도 판별 지수인 GFI(0.92), RMR(0.041), RMSEA(0.070), IFI(0.97), 

CFI(0.92) 등은 적합도 지수의 기준에 전반적으로 부합하는 수준으로 나타났다.

<표 8> 모형적합도 결과(직무만족 요인-조직몰입-고객지향성)

적합도

기준

절대적합지수 증분적합지수 간명적합지수

χ² GFI RMR RMSEA NNFI IFI CFI AGFI PNFI PGFI

평가

기준
- ≥0.9 조사자결정 0.5≤χ≤0.8 ≥0.9 ≥0.9 ≥0.9 ≥0.9

모델간

비교

모델간

비교

전체
112.12

(d: 57, p=0.00)
0.92 0.041 0.070 0.96 0.97 0.97 0.86 0.59 0.50

1) 총 효과 가설 검증

리더십 행동유형, 조직몰입, 그리고 직무만족간의 관계에 대한 분석결과는 <표 

8>과 <그림 2>와 같이 나타났다. 

<표 9>을 통해 우선, 리더십 행동유형과 조직몰입의 관계를 살펴보면, 카리스마

와 지적자극이 조직몰입과 유의미한 정(+)의 상관관계를 가지는 것으로 나타났다 

한편 개별적 배려, 상황적 보상과 조직몰입은 유의미하지 않는 것으로 나타났다. 

다음으로 리더십 행동유형과 직무만족의 관계를 보면, 특히 변혁적 리더십 중 

개뱔적 배려, 지적자극 요인과 직무만족은 통계적으로 유의미한 영향을 미치지 

않는 것으로 나타났으며, 변혁적 리더십 중 카리스마와 거래적 리더십 중 상황적 

보상은 직무만족(내생적/외생적 직무만족)에 통계적으로 유의미한 정(+)의 영향

을 미치는 것으로 분석되었다. 

끝으로 조직몰입과 직무만족의 관계를 보면, 두 변수간에는  유의미한 정(+)의 

영향을 미치는 것으로 분석되었다. 
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<표 9> 연구모형의 총 효과 결과

경 로 경로계수 비고

1.1

카리스마 → 조직 몰입 0.42*** 채택

개별적 배려 → 조직 몰입 -0.01 기각

지적 자극 → 조직 몰입 0.12* 채택

상황적 보상 → 조직 몰입 -0.08 기각

2.1

카리스마 → 내생적 직무만족 0.20*** 채택

개별적 배려 → 내생적 직무만족 0.00 기각

지적 자극 → 내생적 직무만족 -0.16 기각

상황적 보상 → 내생적 직무만족 0.36*** 채택

2.2

카리스마 → 외생적 직무만족 0.16* 채택

개별적 배려 → 외생적 직무만족 0.15 기각

지적 자극 → 외생적 직무만족 -0.13 기각

상황적 보상 → 외생적 직무만족 0.38*** 채택

3.1 조직 몰입 → 내생적 직무만족 0.04* 채택

3.2 조직 몰입 → 외생적 직무만족 0.06* 채택

※ p*<.10, p**<.05, p***<.01

<그림 2> 리더십 행동유형-조직몰입-직무만족에 대한 분석모형
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본 연구는 기관장의 행동유형에 따른 조직구성원의 직무만족에 영향을 미치는 

결정요인으로  조직몰입의 효과를 실증 분석하였다. 첫째, 기존의 선행연구들과 

마찬가지로 조직몰입이 직무만족과 정(+)의 상관관계를 가지는 것을 확인할 수 

있었다(Kelley, 1992; Siguaw et al., 1994; Mohr and Bitner, 1995; Hartline and Ferrell, 

1996; Hartline et al., 2000; 최낙환, 1997; 이영재,2004). 

둘째, 변혁적 리더십과 거래적 리더십이 조직몰입에 미치는 영향력을 비교하였

는데, 분석결과 변혁적 리더십이 거래적 리더십에 비해 조직몰입에 보다 유의미

한 영향관계를 가지는 것으로 식별되었다.

셋째, 변혁적 리더십과 거래적 리더십이 직무만족에 미치는 영향을 확인한 결

과. 변혁적 리더십 중 카리스마, 거래적 리더십 중 상황적 보상만이 직무만족에 유

의미한 영향관계를 가지는 것으로 분석되었다. 

2) 간접효과 가설 검증: 매개회귀분석에 의한 조직몰입의 매개효과 검증

본 연구에서 추가적으로 변혁적 리더십(카리스마, 개별적 배려, 지적자극)과 거

래적 리더십(상황적 보상)이 조직몰입, 직무만족에 미치는 영향에 대한 간접효과 

분석을 하였다.

조직몰입의 매개변수 효과에 대한 공변량 구조분석 결과는 다음과 같다. 우선 

직무만족은 <표 10>이 보여주듯이 독립변수와 매개변수로부터 직접 또는 간접의 

영향을 받는다. 독립변수의 영향은 앞의 <표 9>에서 검토하였듯이, 변혁적 리더

십의 카리스마와 지적자극에 직접적인 영향이 있었다. 또한 이들은 <표 10>을 통

해 알 수 있듯이, 매개변수인 조직몰입을 통해 직무만족에 간접적으로도 영향을 

<표 10> 연구모형의 간접효과 결과

경 로 경로계수 비고

4.1 카리스마 → 조

직

몰

입

→ 직무만족 - 기각

4.2 개별적 배려 → → 직무만족 - 기각

4.3 지적자극 → → 직무만족 - 기각

4.4 상황적 보상 → → 직무만족 - 기각

p*<0.1(t>1.64), p**<0.05(t>1.96), p***<0.01(t>2.58)
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미치는지의 여부를 분석하였다. 그 결과 유의할 만한 수준의 조직몰입의 매개효

과를 검증할 수 없었다.

이에 본 연구는 <표 11>에서 제시한 것과 같이, 리더십 행동유형이 직무만족에 

미치는 효과에서 조직몰입의 매개 역할을 재검증하기 위해 Baron과 Kenny(1986)

가 제안한 방법에 따라 조직몰입의 매개효과 분석을 추가적으로 수행하였다(류은

영･유민봉, 2008).

먼저 독립변수가 매개변수에 통계적으로 유의미한 영향을 미쳐야 한다는 매개

효과의 제 1조건을 검증하기 위해서 조직보상, 직무 도전감 요인을 독립변수로 하

고, 매개변수인 조직몰입을 종속변수로 하여 분석하였다. 분석결과는 <표 10>의 

β₁값이 보여주고 있는데, 매개변수에 대한 모든 독립변수의 영향은 카리스마를 

제외하고 α=0.01에서 유의미 하지 않았다. 

다음으로 카리스마, 개별적 배려, 지적자극, 상황적 보상의 독립변수가 직무만

족(내생적/외생적 직무만족)의 종속변수에 영향을 주어야 한다는 조건 2에 대해 

분석하였다. 분석결과 조직몰입을 매개변수로 구성한 상황적 보상을 제외한 모든 

변수들은 α=0.01의 유의수준에서 통계적으로 유의미하지 않는 것으로 나타났다

(<표 10>의 β₂).

그 다음으로 4개의 독립변수와 조직몰입의 매개변수를 동시에 고려한 것에 종

속변수(내생적/외생적 직무만족)간의 관계에서 매개변수가 종속변수에 통계적으

로 유의한 영향을 미쳐야 한다는 조건 3의 경우, α=0.01수준에서 내생적 직무만

족과의 관계에서만 통계적으로 유의미한 영향을 미치는 것으로 나타나 조건 3이 

모두 충족되지 못하였다(<표 10>의 β₄).

한편, 독립변수인 카리스마, 개별적 배려, 지적자극, 상황적 보상 요인이 종속변

수인 직무만족(내생적/외생적 직무만족)에 직접적으로 미치는 효과(β₂)와 이들 

독립변수에 매개변수를 포함시켜 회귀분석을 했을 때 독립변수가 직무만족에 미

치는 효과(β₃)를 비교했을 때 β₂가 β₃보다 커야 한다(β₂> β₃)는 조건 4

의 채택여부를 분석하였다. 분석결과 개별적 배려를 제외한 모든 변수들이 β₂

가 더 낮게 나타나 조건 4가 충족되지 못하였다.
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독립변수 (A) 매개변수 (B) 종속변수 (C) 분석 경로
표준화

회귀계수

카리스마 조직몰입 내생적 직무만족
1 A --> B (β₁) .49***

2 A --> C (β₂) -.06

3 (매개) A.B --> C (β₄) .21**

4 (독립) A.B --> C (β₃) -17

개별적 배려 조직몰입 내생적 직무만족

1 A --> B (β₁) .06

2 A --> C (β₂) .07

3 (매개) AB --> C (β₄) .21**

4 (독립) AB --> C (β₃) .04

지적자극 조직몰입 내생적 직무만족

1 A --> B (β₁) .11

2 A --> C (β₂) .14

3 (매개) AB --> C (β₄) .21**

4 (독립) AB --> C (β₃) -.13

상황보상 조직몰입 내생적 직무만족

1 A --> B (β₁) -.13

2 A --> C (β₂) .14

3 (매개) AB --> C (β₄) .21**

4 (독립) AB --> C (β₃) .05

카리스마 조직몰입 외생적 직무만족

1 A --> B (β₁) .49***

2 A --> C (β₂) .10

3 (매개) A.B --> C (β₄) .02

4 (독립) A.B --> C (β₃) .09

개별적 배려 조직몰입 외생적 직무만족

1 A --> B (β₁) .06

2 A --> C (β₂) .16

3 (매개) AB --> C (β₄) .02

4 (독립) AB --> C (β₃) .16

지적자극 조직몰입 외생적 직무만족

1 A --> B (β₁) .11

2 A --> C (β₂) -.10

3 (매개) AB --> C (β₄) .02

4 (독립) AB --> C (β₃) -.11

상황적 보상 조직몰입 외생적 직무만족

1 A --> B (β₁) -.13

2 A --> C (β₂) .34***

3 (매개) AB --> C (β₄) .02

4 (독립) AB --> C (β₃) .35***

<표 11> 매개회귀분석 결과

※ p*<.10, p**<.05, p***<.01

이상을 종합하면, 리더십 행동유형이 직무만족에 미치는 영향에 있어 조직몰입 

매개효과를 검증한 결과, 매개효과가 없는 것을 확인할 수 있었다. 따라서 ‘조직몰

입은 리더십 행동유형과 직무만족사이에서 매개역할을 할 것이다.’라고 할 수 있다.
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2. 계층별 회귀분석을 통한 추가분석

리더십 변수와 리더십 대체요인간의 상호작용항(interaction term)을 투입했을 때 

R2
가 유의하게 변화한다면 해당되는 리더십 변수와 리더십 대체 요인은 상호작용

을 한다고 본다. 계층별 회귀분석은 모두 60(5*4*3)번 실행되었는데, 상호작용항을 

투입했을 때, P<0.05 수준에서 R2변화량이 유의했던 경우는 모두 4개였으나, 리더

십 변수와 리더십 대체요인간에 일어날 수 있는 상호작용 60개 중에서 상호작용

이 유의하게 밝혀진 경우는 부하의 특성과 조직의 특성에서 14개였다. 이에 대한 

리더십 변수와 상호작용 효과를 보인 15개 리더십 대체요인의 t값은 <표 12>에 제

시되어 있다.

<표 12> 리더십 대체요인의 조절효과 파악을 위한 계층별 회귀분석 결과

리더십

변 수
조절변수

종속변수

내 생 적

직무만족

외 생 적

직무만족
조직몰입

변 혁 적

리 더 십

카리스마

부하의 특성 4.825***

과업의 특성

조직의 특성 3.849*** - 7.041***

배려

부하의 특성 5.038***

과업의 특성 -

조직의 특성 4.329*** 7.327***

지적자극

부하의 특성 5.126***

과업특성 3.679*** -

조직의 특성 6.729***

거 래 적

리 더 십

상황적

보 상

부하의 특성 5.688***

과업의 특성

조직의 특성 3.418*** - 6.631***

주) **P<0.05 ***P<0.01

주) ■은 리더십 변수가 주 효과를 갖는 경우, ※-E은 주 효과를 갖지만, (-)의 영향

분석결과를 보면, 내생적 직무만족에 있어서는 변혁적 리더십요소인 카리스마, 

배려, 지적자극과 상황적 보상에 조직의 관료화가 상호작용을 하였다. 외생적 직

무만족에 있어서도 변혁적 리더십과 상황적 보상은 상호작용하는 대체요인이 없

었고 조직의 관료화만이 예외적 관리와 상호작용을 하였다. 조직몰입에 있어서는 
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부하의 특성과 조직의 관료화 정도가 변혁적 리더십의 전체 변수인 카리스마, 배

려, 지적자극과 거래적 리더십의 전체 변수인 상황적 보상과 예외적 관리와 상호

작용을 하였다.

<표 13> 리더십 대체요인의 조절효과 분석결과20)

조절변수 독립변수
종속변수

내생적 직무만족 외생적 직무만족 조직몰입

부하 변혁적 리더십
(+)

상황적 보상

과업

조직
변혁적 리더십

(+)
거래적 리더십

Ⅳ. 결론 및 함의

본 연구는 책임운영기관장을 대상으로 변혁적･거래적 리더십 유형에 따른 부

하의 직무만족을 분석하고, 과연 변혁적･거래적 리더십이라는 유형이 직무만족

과 조직몰입에 영향을 미치는지 영향을 미친다면 어느 리더십 유형이 더 밀접한 

영향을 미치는지를 분석한다. 아울러 리더십 행동유형과 직무만족간의 조직몰입

의 매개효과는 존재하는지 그리고 리더십 대체요인이 어느 정도의 조절효과를 보

이는지를 파악하였다. 본 연구를 통해 얻어진 결과를 요약하면 다음과 같다.

첫째, 변혁적 리더십은 구성원들의 조직몰입에 영향을 미치는 것으로 나타났으

며, 거래적 리더십은 구성원의 조직몰입에 유의미한 영향력이 없는 것으로 분석

되었다. 이와 더불어 변혁적 리더십 중 카리스마만이 구성원의 내생적 직무만족

과 외생적 직무만족 모두에서 유의미한 영향을 미치는 것으로 분석되었다.

둘째, 거래적 리더십은 중 상황적 보상이 구성원들의 내생적 직무만족과 외생

적 직무만족에 영향을 미치는 것으로 나타났다.

20) 조절변수가 리더십 변수에 영향을 미친 경우에는 R2값이 0.4이상으로, 나와 리더십 변수에 

정(+)의 상승작용을 일으키는 것을 나타났다. 
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셋째로, 리더십 행동유형과 직무만족간의 관계에서 조직몰입의 매개효과를 분

석한 결과 기존의 선행연구결과와 다르게 조직몰입의 매개효과가 없는 것으로 나

타났다. 이러한 분석결과를 토대로, 책임운영기관장은 조직구성원의 직무에서의 

몰입을 고취시키는데 리더십 역량을 배양할 필요성을 제기할 수 있을 것이다.

넷째로, 변혁적 리더십은 거래적 리더십보다 구성원들의 직무만족과 조직몰입

에 더 밀접한 관계를 갖는 것으로 나타났다. 

마지막으로, 리더십 대체요인을 조절변수로 사용하여 변혁적 리더십과 거래적 

리더십이 직무만족과 조직몰입에 미치는 영향을 조절하는 효과를 분석한 결과는 

다음과 같다. 리더십 변수가 종속변수에 주 효과를 갖는지 여부에 상관없이 분석

했을 때 상호작용 효과를 보인 경우는 거의 없었다. 조절효과의 형태에 있어서는 

향상효과가 주를 이루지만, 약화효과가 1개 나타났다. 또한 변혁적 리더십 중 카

리스마를 발휘하는데 있어서 부하의 직업관이나 업무처리능력 및 조직의 특성 수

준이 높을수록 내생적 직무만족과 조직몰입에 미치는 영향을 크다고 나타났다. 

분석결과를 종합하면 책임운영기관 기관장의 리더십에 있어서 변혁적 리더십

과 거래적 리더십 모두 조직의 효과성에 긍정적인 영향을 미치고 있다.  또한 이 

두 변수 간에 리더십 대체요인이 다소 약하지만 향상요인을 일으킨다는 것도 밝

혀졌다.

본 연구에서는 본 연구의 설문 대상자들은 책임운영기관의 소속 공무원들이기 

때문에 호봉이라는 단위로 근무년한이나 직급에 따라 봉급체계가 갖추어져 있기 

때문이다. 사실 책임운영기관이 근무성정평정이나 다면평가제를 실시하여 제대

로 된 성과급21) 지급방안에 대해 모색하고 있는 실정이기는 하나, 그 실효성이 적

다는 것에 기인한 결과라고 추론된다. 따라서 단순히 눈앞에 있는 목표의 성과를 

높이기 위해서 보수나 대우를 높여주는 것은 직원들의 외생적 직무만족을 높이는

데 별로 영향을 미치지 못한다는 것을 의미한다.  

새로운 형태의 조직유형인 책임운영기관의 경우 조직구성원의 조직몰입과 직

무만족을 통한 기관의 성과를 올려 성공하기 위해서는 조직구성원의 신뢰와 존경

을 받고 비젼을 제시해주는 인물을 기관장으로 선임할 필요가 있다. 더불어 기관

21) 정부조직에서의 성과급 지급방법은 1/n(n: 구성원)식으로 나눠 먹기식 파행이 거듭되고 있다
(한인근, 2001).
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장의 리더십평가에 있어서도 이러한 평가항목에 가중치를 두어야 할 것이다.

이러한 연구 결과에도 불구하고 본 논문은 몇 가지 한계점을 드러내고 있다. 따

라서 아래에 구체적인 한계점과 향후 과제에 대해서 구체적으로 기술하였다.

첫째, 본 연구의 결과를 일반화시키는데 한계가 있다. 본 연구의 표본은 책임운

영기관의 직원들 중 기관장과 왕래가 많다고 생각되는 관리직 직원에 중점을 둔 

경향이 있다. 기술직 및 연구직 종사자들도 상당수 설문에 참여하였으나, 대표성

을 충족할 만큼의 표본수는 되지 않았다. 따라서 향후 연구에서는 보다 다양한 표

본으로 연구대상을 확대시킬 필요가 있다. 

둘째, 설문응답자들의 행태에 그 한계점이 있다. 응답자가 설문에 답할 때 리더

의 실제 행동이나 특성을 기준으로 답했다기 보다는 자기 나름대로 효과적인 리

더는 어떠해야 한다는 생각에서 설문에 응했을 가능성이 있다. 이것은 횡단면적 

연구의 한계점을 나타내는 것이다. 리더십의 효과성을 측정하기 위해서는 하나의 

조직이나 또는 한 명의 리더를 중심으로 시간의 경과에 따른 결과분석을 통한 종

단면적 연구가 이루어져야 보다 유의미한 리더십 효과성을 측정할 수 있다는 것

이다.22)

셋째, 연구방법상 및 측정도구의 한계점을 들 수 있다. 본 연구는 설문조사를 통

하여 자료를 수집하고 분석함으로서 양적 방법에만 거의 의존하고 있다. 따라서 

보다 타당한 연구결과를 얻기 위해서는 면접이나 관찰 등의 질적 방법이 병행되

어야 할 것이다. 사실 본 연구자는 설문조사의 취지 및 회수과정에서 책임운영기

관에 근무하는 직원(서기관 1명, 사무관 3명, 7급 공무원 2명, 연구관 2명, 팀장 1명, 

기술직 공무원 1명 등 총 11명)들과 짧게는 30분에서 길게는 4시간가량 면접에 해

당하는 대화를 해 본 결과 직원들의 기관 만족도나 몰입정도는 설문지를 통해 얻

은 데이터를 분석한 결과와는 상이한 차이를 나타냈다. 그 원인은 책임운영기관

이란 명칭으로 독립되었음에도 불구하고 현직 기관장들에게 인사권, 예산권 등의 

권한이 주어지지 않고 있어, 제대로 리더십을 발휘하기 어렵다는 의견을 들을 수 

있었다. 또한 기관장들과의 대면접촉이 빈번한 부하들은 자연스레 설문응답에 기

피현상을 나타낼 수밖에 없었다. 

22) 본 연구는 2004년과 2008년의 책임운영기관장 리더십행태와 리더십 효과성연구를 비교분석

하기 위해 후속연구 수행 중에 있다.
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이러한 문제점들 때문에 본 연구의 일부 문항은 신뢰성이 낮았으며 그 요인분

석도 기존의 연구들과 조금 다르게 묶인 것이라 생각한다. 따라서 향후에는 리더

십에 관한 여러 실증적 연구들을 많이 참고하여 비록 설문문항이 적더라도 신뢰

성과 타당성이 유의하고 또한, 우리 한국적인 문화에 맞는 척도를 개발하고 활용

하여야 할 것이다.
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