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국 문 초 록

한국 공무원의 변혁적 리더십과 거래적 리더십이 조직시민행동에 

미치는 영향

공공봉사동기의 매개효과를 중심으로- - 

한성대학교 대학원

행정학과 

행정학전공

류  종  용

본 연구는 조직시민행동에 관한 연구로써 공공봉사동기의 매개효과를      , 

중심으로 한국 공무원의 변혁적 리더십과 거래적 리더십이 조직시민행동에 

직 간접적으로 어떠한 영향을 미치는 지를 실증적으로 , 검증하기 위한 목적이

다.

조직시민행동은 조직의 효과적 목표달성을 위하여 자신을 희생하며 공     

익을 추구하는 자발적 행동이다 공공조직내 높은 수준의 조직시민행동은 부. 

서내 공무원들 사이의 소통과 협력을 촉진시켜 국민에 대한 품격 높은 행정, 

서비스를 제공할 수 있다 따라서 조직시민행동을 공공조직 전체로 확산시킬 . , 

수 있는 요인들을 연구하는 것은 중요한 의미를 갖는 것이다.

선행연구를 토대로 본 연구는 조직시민행동에 영향을 주는 주요한 요인     , 

들중 하나로써 리더십을 선정하였고 공무원들이 리더십을 변혁적 혹은 거래, 

적으로 인식할 때 마다 그들의 조직시민행동에 어떠한 영향을 미치는가를 연, 



구하였다 또한 공공봉사동기가 리더십과 조직시민행동과의 관계에서 매개역. , 

할을 수행하는 지를 분석하였다.

이를 위하여 공공조직에서 종사하는 공무원을 대상으로 층화표본추출로     , 

서 표본을 추출하였고 년 월부터 월까지 설문조사를 실시하였다 응, 2015 7 8 . 

답자중 유효한 명을 대상으로 통계처리 하였다865 . 

구조방정식모형을 이용한 분석결과를 요약하면 다음과 같다     .

변혁적 리더십은 조직시민행동에 통계적으로 직접적으로 유의미한       ① 

영향을 미치지 않는 것으로 밝혀졌다 하지만 변혁적 리더십은 조직시민행동. , 

에 간접적으로 정 적인 영향을 미치는 것으로 나타났다(+) . 

거래적 리더십은 조직시민행동에 통계적으로 직접적인 영향을 미치      ② 

지 않는 것으로 밝혀졌다 하지만 거래적 리더십이 조직시민행동에 간접적으. , 

로 부 적 영향을 미치는 것으로 나타났다(-) .

      ③ 변혁적 리더십은 공공봉사동기에 정 적인 영향을 미치는 것으로 (+)

나타났다.( =β 1.110, p< .001)

      ④ 거래적 리더십은 공공봉사동기에 부 적인 영향을 미치는 것으로 (-)

나타났다.( = - β .628, p< .05)

공공봉사동기는 조직시민행동에 정 적인 영향을 미치는 것으로       (+)⑤ 

나타났다.( = β .547, p< .001);

      ⑥ 변혁적 리더십과 조직시민행동과의 관계에 있어서 공공봉사동기가 

완전매개되며 매개효과는 , 로 .607 유의수준 에서 유의한 결과를 나타냈다.01 . 

      ⑦ 거래적리더십과 조직시민행동과의 관계에 있어서 공공봉사동기가 

완전매개되며 매개효과는 , 로 -.351 유의수준 에서 유의한 결과를 나타냈.05

다. 

본 연구의 의의는 다음과 같다     .



첫째     , 공공봉사동기가 변혁적 리더십 거래적 리더십과 조직시민행동과, 

의 관계에서 완전매개의 역할을 수행하고 있음을 실증적으로 검증하였고 공, 

공봉사동기가 리더십의 영향력 행사과정상에서 구성원의 심리적 동기를 설명 

하고 있다는 것을 검증하였다 상급 공무원의 변혁적 리더십에 영향을 받은 . 

하급 공무원은 심리적으로 개인의 이익보다는 공익을 우선시하는 이타적 자

기희생의 성향인 공공봉사동기가 배양되고 축척되며 이를 토대로 조직목표를 , 

효과적으로 달성하기 위하여 자발적으로 조직시민행동을 발현한다는 가설을 

실증적으로 입증 하였다 본 연구 과정을 통하여 변혁적 리더십 및 거래적 . , 

리더십과 공공봉사동기 그리고 공공봉사동기와 조직시민행동간의 상호 인과, 

관계가 선행연구의 연구결과와 일치되는 결과를 얻게 되었다. 

둘째     , 변혁적 리더십이 민간조직에서 더욱 유효하며 공공조직에서는 , , 

효과적이지 않다는 선입견에 대하여 본 연구를 통하여 공공조직에서도 변혁, , 

적 리더십의 효과성이 유효하다는 점을 실증적으로 입증하였다.

【주요어 조직시민행동 변혁적 리더십 거래적 리더십 공공봉사동기 공무, , , , 】

원
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제 장  서   론1 

 

제 절 연구 문제의 제기 및 목적   1 

어느 한 조직에서 어떠한 특정한 목표를 설정하게 되면 이를 달성하기 위  , 

하여 각 구성원들은 책임과 의무가 담겨있는 규정된 과업을 부여받는다 이를 . 

토대로 각 구성원들은 그들에게 할당된 과업을 충실히 수행하여 조직의 목표, 

를 달성하기 위하여 매진한다 하지만 실제 우리는 우리가 소속된 조직에서 . , 

나에게 주어진 과업을 완벽히 수행한다 할지라도 그것만으로 조직목표를 효, 

과적으로 달성하는 것이 충분치 않다는 것을 경험적으로 인식하고 있다 예를 . 

들어 공공조직내에서 대민 업무를 담당하는 동료가 부재중이라 할지라도 주, 

변동료에 의해 대민 업무 활동이 신속히 대응 된다거나 동료들과 혹은 타부, 

서의 동료들과 활발히 의사소통을 하고 비용절감을 위하여 혁신적인 아이디, 

어를 제안하며 신규 입직한 동료를 위하여 멘토링 활동에 적극적으로 참여하, 

는 등의 자신이 담당하는 업무 역할 외에 조직의 목표달성에 도움이 되는 행

동을 직접 수행하거나 그러한 행동을 하는 동료를 목격한 경험이 있을 것이

다. 

본 연구의 연구문제는 이러한 경험적 현상에서 출발을 하였다 특히 어느   . , 

조직보다도 개인의 업무가 명확히 규정되어 있는 공공조직에서 규정된 업무 

역할 외에 조직목표 달성을 위하여 보상이 수반되지 않는 자발적인 행동의 

실체가 구체적으로 무엇이며 그리고 그러한 행동을 발생하도록 하는 요인은 

무엇인가라는 것이다.  

미국의 저명한 심리학자인   Katz(1964, p. 의 연구에 따르면 직무기술132) , “

서상 규정된 행동에 전적으로 의지하는 조직은 붕괴되기 매우 쉬운 사회조직

체이다”1)라고 하였다 이는 조직 목표 달성을 위하여 구성원들이 자신에게 . , 

명시된 업무가 아닐지라도 필요시 조직에 도움이 되는 행동을 적극적으로 수, 

행하여야 한다는 것이다 즉 각 구성원들은 나에게 주어진 일만 하면 될 뿐. ‘ ’

1) “An organization which depends solely upon its blueprints of prescribed behavior is a very fragile 

social system” (Katz, 1964, p. 132)



이라는 생각을 버리고 한 조직의 구성원으로서 강한 사명감과 주인 의식을 

토대로 조직의 발전을 위해 적극적인 노력과 헌신을 능동적으로 주도해 나아

가야 한다는 것이다.

이와 같이 공식적으로 부여된 담당 업무도 아니고 따라서 그에 맞는 보상  , , 

도 없지만 자신이 소속되어 있는 조직의 목표달성과 발전을 위해 능동적으로 , 

그리고 자발적으로 각 구성원들이 수행하는 지원 행태들을 조직시민행동

이라 한다(organizational citizenship behavior) (Barnard, 1938; Katz, 1964; 

Katz & Kahn, 1966; Bateman & Organ, 1983; Smith et al., 1983; Brief 

& Motowidlo, 1986; Organ, 1988).

이러한 구성원의 조직시민행동은 과연 조직의 목표달성에 효과적인가에 대  , 

하여 많은 연구가 진행되었다 대부분의 학자들은 실증적 연구를 통하여 구성. 

원의 조직시민행동이 조직의 발전과 효과성에 긍정적인 영향을 미친다는 것

에 공통된 의견을 가지고 있다.

이영균 은 조직시민행동은 조직으로부터 공식적인 보상체계가   (2015, p. 390)

직접적이거나 공식적으로 인식되지는 않으나 조직전체의 효과적인 기능을 종, 

합적으로 촉진시키는 자발적인 행동을 의미하며 조직시민행동은 조직구성원, 

이 조직기능을 수행함에 있어서 조직이 규정한 역할을 뛰어넘어 혁신적이고 

자발적인 행동으로 보고 있다 이에 조직시민행동은 동료들과 조직의 생산성. 

을 향상시켜 주며 팀의 효과적인 조정과 관리에 도움을 주고 변화에 적응하, , 

는 역량을 제고시킴으로써 조직의 효율성에 기여하는 것으로 주장하였다, .

임창희 는 조직시민행동은 강제는 아니지만 조직구성원  (2014, pp. 506-507)

들이 지키면 좋은 행동기준으로서 구성원이 해야만 하는 공식적인 업무와 ‘ ’ , 

무관하게 자유재량에 의해 행해지며 상사나 동료를 자발적으로 도와주고 조, 

직의 발전을 위해서 자발적으로 협동하려는 성향으로 정의 하였다. 

이창원 최창현 최천근 은 직원 스스로 생각해 타인에 대한   , , (2012, p. 149)

지원활동 사회봉사활동 등 여러 가지 자발적인 행동을 하고 이는 직접적인 , , 

업무 영역이 아닌 직무외 행동이지만 이런 행동들은 조직의 성장과 효과성에 , 

기여하는 것으로 여러 연구에서 실증적으로 밝혀지고 있다고 설명하였다. 

또한 조직시민행동의 수준이 높을수록 대민 행정서비스의 질적 수준이 높  , , 



아지는 것으로 주장하고 있으며 김대원 이동수 박희서 강제상( , 2011; , , 2008; , 

박철민 김대원 조직시민행동이 조직 구성원의 의식구조와 태도2005; , , 2004), 

의 개선 그리고 동기 유발등 행동변화를 중심으로 한 조직혁신과 밀접한 관, 

계가 있는 것으로 연구결과가 보고되었다 강경석 홍철희.( , , 2008)

그렇다면 조직시민행동은 어떤 이유로 발현되는가 조직시민행동이 일어나  , . 

는 가장 큰 이유 중 하나는 무엇보다도 자신의 조직으로 부터 좋은 대접을 

받고 있다고 느낄 때 자발적으로 일어난다 특히 상급자로 부터 공정하게 취. 

급받으면 경영진을 신뢰하게 되고 회사를 위해 더 헌신하려고 한다는 것이 

입증되어있다 임창희( , 2014, p. 507). 

리더십의 형태와 조직시민행동의 관계에 대한 연구가 많은 이유도 여기에   

있다. 상급자의 효과적인 리더십이 조직 구성원에게 영향을 미치어 구성원 , 

개인에게 공식적인 보상보다는 소통과 신뢰가 활발히 이루어지는 리더를 위

해 더욱 헌신적이고 적극적인 조직시민행동을 발현하고자 하는 경향을 가질 

것이다. 이런 점에 주목하여 이창원과 그의 동료들은 조직론 , (2012, p. 234), 

적 관점에서 리더의 리더십이 개인이나 집단의 행태에 지대한 영향을 미치기 , 

때문에 대단히 중요한 것이라고 주장하였다.

조직은 지속가능한 생존을 위하여 치열한 적자생존의 경쟁 속에서 조직의   

특정목표와 비전을 끊임없이 성공적으로 달성하여야 한다 이를 위하여 신속. 

하게 조직 내 구성원을 이끌 수 있는 리더가 필요하다 리더는 조직 내외적으. 

로 급변하는 환경변화를 올바로 인지하고 조직의 구성원들을 바람직하고 효, , 

과적으로 대처 할 수 있도록 만들어야 한다 즉 리더의 리더십이 조직의 운. , 

명을 판가름한다.

따라서 조직에서 리더십에 대한 논의는 상당히 인기 있는 주제 이며 특히   , , 

성공적인 리더십의 비결은 우리가 조직생활을 하면서 가장 많이 논의 하고 

있는 주제 중의 하나이다 이창원 외 특히 세기 후반에 비( , 2012, p. 233). , 20

약적인 발전을 거듭한 정보기술 은 사회의 모든 (information technology: IT)

부문에 걸쳐서 가히 혁명적인 변화를 가져왔고 이러한 정보 기술의 발달은 , 

전통적인 산업사회를 지식정보사회로 변화시켜 놓았다 이창원 외( , 2012, pp. 



31-32).

이러한 지식정보사회의 대표적인 환경 특징은 여러 분야에서의 역동적이고   

급격한 환경변화이고 많은 조직이 이러한 환경에 적응하기 위해 많은 노력을 , 

기울이고 있다 조직환경이 급변하는 지식정보화 시대에서는 더욱 더 변혁 지. 

향적 이고 기민성(transformation-oriented) (agility)2)을 겸비한 리더를 요구한

다 이창원( , 2005, p. 201). 

이에 지식정보사회의 환경변화에 대응할 수 있는 리더십 유형의 연구가 활  , 

발히 진행 중이며 이러한 리더십 유형중 대표적인 리더십 연구가 변혁적 리, 

더십 이다(transformational leadership) . 

변혁적 리더들은 구성원이 지니고 있는 원래 의도와 생각 보다 더욱 많은   

행동할 수 있도록 동기를 부여하며 보다 더 높은 목표를 설정하고 과업을 달, 

성한다 이러한 변혁적 리더십은 감정 및 가치관이나 상징적인 행태의 중요성. 

과 어떠한 사건을 부하의 입장에서 볼 때 의미 있게 만드는 리더의 역할을 

강조하는 현대적 리더십이라고 할 수 있다 이창원 외 변혁적 ( , 2012, p. 252). 

리더십은 국내 다양한 분야에서 주요한 연구주제로서 연구되고 있으며 수많, 

은 연구를 통하여 변혁적 리더십의 효과성이 실증적으로 입증되어 있다 임영(

제 이창원, , 2008).

조직시민행동이 상급자의 리더십 특히 변혁적 리더십에 의해 발현될 수 있  , 

다라는 가정 외에 또 하나의 연구문제는 상급자의 리더십 행태에 영향을 받

은 하급자가 조직시민행동의 행동을 취하기 전 어떠한 신념 가치 및 태도 , , 

등의 개인적 성향을 품고 이를 매개로 하여 조직시민행동의 행동을 발현하는 , 

것은 아닐까라는 행동 과정상의 의문이며 즉 리더의 영향력 행사과정의 설, , 

명이다 임영제 이창원 은 그들의 연구에서 이러한 리더 . , (2008, pp. 215-216)

영향력 행사과정의 구체적 연구의 필요성을 주장하였다.

2) 는 기민성 혹은 민첩성으로 해석된다 이는 환경의 변화를 재빨리 그리고 효율적으로 적응하는  agility . , 

능력을 의미한다 위키백과 국내외 조직민첩성 으로 많은 학문적 연구가 수행되고 .( ). (organizational agility)

있다 에서는 다음과 같이 를 정의 하고 있다. Tallon & Pinsonneault(2011, p. 464) agility .  “Faced with 

rapid and often unanticipated change, agility, defined as the ability to detect and respond to 

opportunities and threats with ease, speed, and dexterity, has emerged, next to alignment, as a key 

business imperative” 



일반적으로 한 개인의 자극과 행동의 과정을 살펴보면 개인이 외부로 부  , , 

터의 자극이나 영향을 받게 되어 특정 대상에 대하여 믿고자 하는 가치적 신, 

념인 인지 가 발생되고 어떤 대상에 대하여 좋고 싫음의 정서(cognition) , , 

가 생겨 결국 어떤 대상에 대하여 특정 방식으로 행동 을 하(affect) , (behavior)

게 된다 이창원 외 즉 상급자의 리더십 유형에 의해 ( , 2012, pp. 139-140). , 

영향을 받은 하급자는 이타심 자기희생 등의 신념 가치 및 태도가 배양 및 , 

축척되어 조직시민행동이라는 행동으로 이를 발현하는 것이라 가정할 수 있, 

다 특히 공공부문 종사자들에 대한 연구에 적합한 개인적 성향은 무엇이 있. , 

을 것인가라는 것이다. 

최근의 국내외 연구에서 민간부문의 종사자와는 달리 공공부문의 종사자에  

게서 공익을 위한 이타심과 자기희생 등의 독특한 성향이 존재한다는 가정 

하에 이를 개념화하고 이론화하여 실증적 검증을 수행하고 있는 이론이 있다. 

이를 공공봉사동기(public service motivation)3)라 한다 공공봉사동기는 . 1990

년 와 에 의해 개념화된 이론으로 미국 공무원들의 독특한 동기를 Perry Wise

설명하고 있다 즉 민간부문과 공공부문의 종사자들이 서로 상이한 가치 및 . , 

욕구체계를 가지고 있다는 가정 하에 공공부문 종사자들이 높은 수준의 공적 

이타심을 가지고 공공가치 실현과 공익의 증진을 위하여 노력하려는 동기가 , 

내재되어 있다는 것이다 이러한 공공봉사동기는 공공부문 종사자의 업무성. 

과 직무만족 조직몰입에 유의미한 영향을 주고 있음을 실증적으로 입증하고 , , 

있다 현재 여러 나라에서 공공봉사동기 이론에 대한 실증적 연구가 진행되. , 

고 있다 우리나라의 경우 년대 초 국내에 공공봉사동기 이론이 소개되. , 2000

어 년 이후 최근까지 매우 활발한 연구2010 4)가 진행 중에 있다. 

3) 공공봉사동기 에 대한 용어가 연구자 마다 상이하다 이론 도입초기의 김상묵 (Public Service Motivation) . 

및 최근의 연구인 하상군 조혜승 문명재 유병홍 정흥준 에서는  공공서비스(2003), (2013), , (2013) , (2013) ”

동기 로 사용하였다 단 김상묵은 최근 논문에서 공공봉사동기 로 용어를 변경하였다 이근주“ . , (2014) “ ” . 

와 최윤정 은 의 약자인 을 김서용 신황용 이희선(2005) (2012) Public Service Motivation “PSM” , (2009), ,

는 공직동기 로 오화선 박성민 는 공직봉사동기 김태호 노종호 이혜윤 이근주(2012) “ ” , , (2014) “ ”, , (2010), ,

한에스더 이근주 등은 공공봉사동기 로 사용하고 있다 용어의 혼선은 원어의 해석 및 연구(2013), , (2012) “ ” . 

목적에 따라 연구자별로 각기 해석을 진행하는 것으로 판단되어진다 본 연구에서는 . Public Service 

을 공공봉사동기 로 사용토록 하겠습니다Motivation “ ” .

4) 년 월 기준 한국교육학술정보원 의 검색프로그램 을 통하여 공공봉사동기 2015 1 , (KERIS) (www.riss.kr) , “ ”,

공공서비스동기 공직동기 이라는 검색어로 논문을 검색시 년 년까지 약 여편의 “ ”,“ ”,“PSM” , 2003 ~2014 40

논문 학술지 및 박사청구논문 이 있으며 이중 최근 년간 이상인 약 편 년 편 년 ( ) , , 3 50% 26 (2012 5 , 2013



특히 공공봉사동기가 조직시민행동에 유의미한 영향을 미치는 것으로 실증  , 

적으로 연구 김정인 되었으며 또한 조직사회화(Kim, 2006; , 2014) , , 

의 관점에서 부하의 행태에 많은 영향력을 발휘(organizational socialization)

하는 조직 관리자의 변혁적 리더십이 공공봉사동기에 유의한 긍정적 영향 미

치는 것으로 보고되고 있다(Moynihan, Pandey, & Wright, 2009; Wright, 

Moynihan, & Pandey, 2012; Park & Rainey, 2008; Caillier, 2013; 

김상묵Krogsgaard, Thomsen & Andersen, 2014; , 2013). 

지금까지 조직시민행동의 발현 요인으로서 상급 공무원의 변혁적 리더십과   , 

공공봉사동기가 있음을 확인하였다 즉 조직의 이익을 위한 자기희생 윤리. , , 

적 도덕적 결과의 중요시 공동체적 사명감의 중요성 비전에 대한 명확한 제, , , 

시 그리고 배려의 특성을 지닌 상급자의 변혁적 리더십이 하급 공무원에게 

공익을 위한 이타심과 자기희생이라는 개인적 성향인 공공봉사동기를 배양시

키고 이러한 공공봉사동기가 조직의 효과적 목표 달성을 위하여 조직시민행, 

동이라고 하는 자발적 업무외 활동을 수행토록 유발 한다는 것을 가정할 수 

있다. 

 

본 연구는 조직시민행동에 관한 연구로써 공공봉사동기의 매개효과를 중심  , 

으로 한국 공무원의 변혁적 리더십과 거래적 리더십이 조직시민행동에 직 간, 

접적으로 어떠한 영향을 미치는 지를 실증적으로 검증하기 위한 목적이다 이. 

러한 연구 목적의 필요성은 다음과 같다.

첫째  , 급변하는 대외 환경에 적극적으로 대응하기 위하여 조직혁신은 불가, 

피한 것으로써 조직혁신은 조직구성원들에게 자발적이고 적극적인 참여를 요, 

구한다. 특히 조직혁신을 조직구성원들의 의식구조와 태도의 개선 그리고 동, , 

기 유발등 행동변화를 중심으로 조직혁신을 전개하는 것이 조직혁신의 핵심

적인 부분 이창원 외 임을 강조하고 있다 이러한 관점( , 2012, pp. 527-528) . 

에서 조직혁신에 있어서 실행 툴 이 조직시민행동이다, (tool) . 

최근 정부는 공공정보를 적극 개방 공유하고 부처간 소통 협력함으로써 국  , · , ·

민 맞춤형 서비스를 제공함과 동시에 일자리 창출과 창조경제를 지원하는 새

편 년 편 이 발표되었다12 , 2014 9 ) . 



로운 정부운영의 패러다임인 정부 3.05)을 발표하였다 이는 정보통신 기술을 . 

활용하여 정부의 일하는 방식과 서비스 전달체계를 업그레이드함으로써 신뢰

받는 정부를 건설하고 궁극적으로 국민 개개인이 존중받는 국가건설을 추구, 

하려는 것이 핵심이다 오철호 외.( , 2013)

이러한 내용을 업무 메뉴얼상에 규정하여 구성원들의 조직 혁신을 요구할   

수 있겠으나 구성원의 자발적이고 적극적인 참여 없이는 피상적인 변화에 불, 

과할 것이다 구성원들의 조직시민행동을 통하여 조직의 목표달성을 위하여. , , 

자신을 희생하며 공익을 추구하는 자발적 행동으로 구성원간의 가치관과 태, , 

도를 변화시키고 부서내 부처간의 칸막이를 없애는 소통과 협력으로 국민에 , , 

대한 품격 높은 행정서비스를 제공할 수 있을 것이다 이러한 점에서 조직시. 

민행동의 중요성이 있다.

결론적으로 구성원의 조직시민행동의 수준이 높을수록 높은 조직몰입이나   , , 

직무만족도를 가져올 것이고 행정서비스의 질적 수준 및 조직혁신에 대한 구, 

성원의 태도가 높아질 것이다 따라서 조직내 구성원의 조직시민행동을 배양. , 

하고 증폭시켜 조직시민행동의 수준을 높일 수 있도록 여러 원인요인들을 , , 

밝혀내어 이를 활성화 시킬 필요성이 있다.

한편 이러한 연구의 필요성 외에 조직시민행동의 주요한 선행요인인 리더  , , 

십과 관련하여 공공조직의 리더십 연구 분야에서 꾸준히 제기되고 있는 리더, 

십의 영향력 행사 과정상에서의 하급 공무원의 심리적 측면에 대한 연구의 

필요성이 제기되고 있다 이러한 과정을 설명할 수 있는 연구를 수행하여 공. 

공조직의 리더십 이론적 연구의 폭을 조금 더 넓힐 필요성이 있다. 

또한 조직시민행동과   , 공공봉사동기에 대하여 최근 국내외 학계에서 활발한 

연구 활동이 진행되고는 있지만 공공봉사동기와 관련된 연구의 대부분이 선, 

형적인 인과 관계만을 규명하는 연구가 주를 이루고 있는 상황이다 따라서. , 

공공봉사동기를 매개변수로 하여 변수들 간의 인과 관계를 연구할 필요성이 

있다 선행연구에 따르면. , 공공봉사동기를 매개변수로 선정하여 변혁적 리더, 

5) 년 월 발표된 정부 기본계획은 투명한 정부 유능한 정부 서비스 정부의 개 전략과 각 전략 2013 6 3.0 , , 3

을 달성하기 위한 대 과제를 포함하고 있다 정부 은 무선인터넷 및 스마트 모바일의 수단을 통하10 . 3.0

여 국민 개개인 중심의 맞춤형 행정서비스를 제공한다 출처 및 ( : www.president.go.kr 

www.gov30.go.kr)



십과 조직시민행동간의 관계를 실증적으로 증명한 바가 있(Ritz et al., 2014) 

으며 유사한 연구로써 변혁적 리더십과 조직몰입간의 관계 에, (Caillier, 2013)

서 공공봉사동기를 매개변수로 한 연구들이 수행된 바가 있다 일각에선 공. , 

공봉사동기가 우리나라의 실정과는 다른 이론 이명진 으( , 2010, pp. 569-570)

로 연구의 실효성에 대하여 의문을 제기하는 주장이 있을 수 있겠으나 외국, 

의 이론을 국내에 적용하여 검증하는 것만으로도 학문적으로 기여하는 바가 

크다고 할 수 있기 때문이다.

이러한 연구 목적을 위하여 상급자의 리더십 특히 많은 선행연구에서 리  , , 

더십 효과성이 밝혀진 변혁적 리더십과 이와 상관관계에 있는 거래적 리더십

을 독립변수로 선정하였다 또한 해외 연구에서 실증적으로 인과관계가 입증. , 

된 공공봉사동기를 매개변수로서 선정하였다. 이러한 연구의 틀을 토대로 (1) 

중앙 및 지방행정기관 소속 공무원을 대상으로 상급 공무원의 변혁적 리더십

과 거래적 리더십이 하급 공무원의 조직시민행동에 어떠한 영향을 미치는 지

에 대하여 실증적 검증을 진행하고 변혁적 리더십 거래적 리더십이 공, (2) , 

공봉사동기에 어떠한 영향을 미치는 지를 연구한다 공공봉사동기가 조직. (3) 

시민행동에 어떠한 영향을 미치는 지를 연구하고 공공봉사동기가 상급 , (4) 

공무원의 변혁적 리더십과 거래적 리더십이 하급 공무원의 조직시민행동과의 

관계에서 매개효과의 역할을 수행 하는지에 대한 검증을 진행한다. 

마지막으로 실용적 기여를 위하여 본 연구결과를 토대로 공공조직내 조직  , , 

시민행동의 활발한 발현을 위한 정책적 제언을 하도록 하겠다.

 



제 절 연구 범위 및 방법   2 

본 연구는 조직시민행동에 관한 연구로써 공공봉사동기의 매개효과를 중심  , 

으로 한국 공무원의 변혁적 리더십과 거래적 리더십이 조직시민행동에 직 간, 

접적으로 어떠한 영향을 미치는 지를 실증적으로 검증하기 위한 목적이다.

이러한 연구 목적을 달성하기 위하여 독립변수인 변혁적 리더십 거래적   , , 

리더십 및 매개변수인 공공봉사동기 종속변수인 조직시민행동에 대한 이론적 , 

배경 및 선행 연구를 고찰하였다 최근의 변혁적 리더십 거래적 리더십과 조. , 

직시민행동 및 공공봉사동기와 관련된 연구논문을 고찰하여 이를 토대로 연, , 

구모형과 연구가설을 설정한다 선행연구를 토대로 수립된 가설에 대하여 가. 

설검증을 위하여 구조화된 설문지를 통하여 설문을 실시하였다. 

연구대상은 중앙행정기관 및 지방행정기관의 소속 공무원으로 대상 선정은   

층화표본추출 을 사용함으로써 연구결과의 일반화 (stratified random sampling)

가능성을 높였다 즉 중앙행정기관과 지방행정기관을 분류한 후 설문대상 기. , 

관을 무작위 추출하였다 중앙행정기관 개 기관 경찰청 미래창조과학부 방. 12 ( , , 

송통신위원회 보건복지부 국민안전처 문화체육관광부 행정자치부 외무부, , , , , , 

산업통산자원부 환경부 농림축산식품부 해양수산부 지방행정기관 개 기, , , ), 12

관 서울시 평택시 광주광역시 나주시 이천시 성남시 광주시 거제시 대구( , , , , , , , , 

광역시 경상북도 충청북도 아산시 에서 입수된 설문지중 정제된 부의 , , , ) 865

설문지를 대상으로 통계처리 하였다.

자료 분석을 위하여 및 통계 프로그램을 이용하였으  SPSS 18 AMOS 18.0 

며 빈도 분석 신뢰도 분석 및 요인분석과 탐색적 요인 분석 확인적 요인 , , , 

분석 와 분석 구조방정식모형 매개효과를 검증하기 위한 , T-test ANOVA , , 

등을 실시하였다Bootstrap .

본 연구의 구성은 모두 장으로 구성된다  5 .

제 장은 서론으로 연구 문제의 제기 및 연구 목적 연구 범위 및 방법을   1 , 

제시한다.



제 장에서는 이론적 배경 및 선행연구의 고찰로서 변혁적 리더십과 거래적   2

리더십의 개념과 구성요소 공공봉사동기의 개념과 구성요소 그리고 조직시, , 

민행동의 개념 및 구성요소에 대한 이론적 고찰 및 변수간의 관계에 대한 선

행연구를 통해 본 연구의 이론적 기틀을 제시한다, .

제 장에서는 이론적 연구를 토대로 실증분석을 위한 연구 모형과 연구가설  3

을 제시하고 이에 따른 독립변수 매개변수와 종속변수에 대한 조작적 정의 , , 

및 측정도구를 검토하며 마지막으로 자료수집 및 분석 방법 등을 설명한다, , .

제 장에서는 가설에 대한 분석으로서 조사결과에 대한 분석 등 연구 결과  4

를 제시한다.

제 장에서는 본 연구의 결론으로서 주요 연구결과를 요약하고 본 연구의   5 , 

의의 및 한계점 그리고 정책적 제언을 제시한다. 



제 장  이론적 고찰2 

 

제 절 조직시민행동의 개념과 구성요소   1 

조직시민행동의 개념      1. 

  은 처음 조직시민행동 이Organ(1988) (organizational citizenship behavior)

란 용어를 개념화시켰으며 재량적인 그러나 정식적인 보상시스템이 직접적“

으로 혹은 명확히 인정되지 않는 그리고 총체적으로 조직의 효과적 기능을 , 

촉진시키는 개인행동 라고 정의 하고 있다” .

하지만 조직시민행동의 근원은 의 연구에 근거하고 있다  , Barnard(1938) . 

은 종업원들의 기여하려는 의지 가 Barnard(1938) “ (willingness to contribute)”

정식적인 계약에 따르는 것을 뛰어넘어 업무에 몰입하려(above and beyond) 

는 것이 조직기능의 근본 구성요인으로 제시하고 조직의 효과성은 협조적 “

시스템에 기여하려는 사람의 의지 라고 주장하였다” .

는 그의 연구에서 기능적인 조직을 위한 가지 형태의   Katz(1964, p. 132) 3

필수적인 행태를 주장하였다 첫째는 사람들은 시스템 내에 진입하고 그리고 . 

남아있기 위하여 유인되어야 한다 둘째는 그들은 신뢰할 수 있는 방식으로 . 

구체적인 역할 과업을 수행하여야 한다 셋째 직무규정에 명시된 역할을 뛰. , 

어 넘어 조직목표를 달성하기 위하여 혁신적이고 자발적 행동 있어야 한다. 

는 직무기술서상 규정된 행동에 전적으로 의지하는 조직은 붕괴되기 매Katz “

우 쉬운 사회조직체이다”6)라고 주장하였다.

은 내재적 역할 요구사항 내에서 높은 실적을   Katz & Kahn(1966, p. 337)

내는 종업원을 고용하고 그리고 관리를 하는 것과 더불어 효과적인 조직에서

는 혁신적인 그리고 조직적인 기능의 완수를 위한 역할 요구사항들을 뛰어“

넘어 실적을 내는 자발적 행동 을 고무시켜야 한다라고 주장하였다” .

또한 효과적인 조직기능을 수행하기 위해서는 많은 구성원들이 그들의   , “ , 

6) “An organization which depends solely upon its blueprints of prescribed behavior is a very fragile 

social system“ (Katz 1964, p. 132)



과업기술서보다 더욱 많은 것을 할 수 있는 의지가 있어야만 한다 라고 주장”

하였다(Katz & Kahn, 1966, p. 405).

년대초 과 은 와 의 시민행동 연구로부터 개  1980 Bateman Organ Katz Kahn

념을 추출하여 조직시민행동의 개념을 발전시켰다.

조직행동의 새로운 개념적 모델을 개발시킴으로  Bateman & Organ(1983) 

서 이전 이름도 연구도 되지 않은 현상을 설명하기 위하여 새로운 용어를 표

현하는 것을 발전시켰다 이들에 의해 제안된 모델은 직무만족 직무성과와는 . , 

실증적으로 연관성이 없는 일반적으로 고정된 신념과는 대비되는 것으로써 

부각되었다.

은 주어진 과업을 위하여 사전 기술되  Bateman & Organ(1983, p. 588) “ , 

지 않았고 요구되어지지 않는 업무성과의 일반적 개념에서는 부여되지 않은 , 

조직의 사회적 시스템을 원활이 가동될 수 있도록 해야한다 라고 주장 하였”

으며 예를 들어 업무와 관련된 문제를 가진 동료를 돕는 것 불만 없이 지시, , 

들을 수행하는 것 불평없이 임시적인 조치들을 참아내는 것 작업공간을 깨, , 

끗이 그리고 정돈되게 유지하려는 것을 돕는 것 외부인들에게 작업자들과 관, 

리자들에 관하여 건설적인 언급을 하는 것 조직자원들을 보호하고 보존하려, 

는 것 등 이러한 행동들을 행동으로 명명했다“citizenship” .

와 그의 동료들은 조직시민행동에 대하여 모든 공장 사무실   Smith (1983) “ , 

그리고 부서들이 매일 무수히 많은 협조와 도움 제안들 선 에 대한 제스, , ( )善

쳐 그리고 이타심에 의존한다 고 주장하였으며 또한 자신의 성과에 앞서서 ” , , 

다른 동료의 성과에 긍정적인 영향을 미치게 되어 사회 전반에 능동적이고, , 

자발적 행위로 축적되어 마침내 전체 사회의 기능을 원활, 하게 만들어 가는데 

기여한다고 주장하였다.

  는 조직시민행동을 친사회적 행동의 한 Brief & Motowidlo(1986, p. 710) “

형태이며 조직의 이익을 촉진시키기 위하여 자발적으로 그리고 자진하여 한 , 

개인이 행동하는 방법들 이라고 설명하였다” .

은 년 비보상성과 자발성의 개념에 대한 자신의   Organ(1997, p. 95) 1988

정의의 모호성을 인정하고 조직시민행동을 과업수행이 발생하는 사회적 심, “ , 

리적 환경을 지지하는 행동 으로써 조직시민행동을 재정의 하였다” .



그 외 윤영채 이광순 은 조직시민행동의 개념 외에 시민 조  , , (2009, p. 212)

직행동 역할외 행동 맥(civic organizational behavior), (extra-role behavior), 

락수행 친사회적조직행동(contextual performance), (prosocial organizational 

조직 차원의 자발성 등 조직시민행동과 behavior), (organizational spontaneity)

유사한 개념들의 이론들이 존재함을 설명하였다.

자료 선행연구 정리: 

7) “willingness of a person to contribute efforts to the cooperative system”(Barnard, 1938)

8) “There must be innovative and spontaneous activity in achieving organizational objectives which 

goes beyond the role prescriptions” (Katz, 1964, p. 132)

연구자 정   의

Barnard(1938) 협조적 시스템에 기여하려는 사람의 의지“ ”7)

Katz(1964, p. 132)
직무규정에 명시된 역할을 뛰어 넘어 조직목표를 달성하기 “

위하여 혁신적이고 자발적 행동”8)

Katz & Kahn 

(1966, p. 337)

혁신적인 그리고 조직적인 기능의 완수를 위한 역할 요구사“

항들을 뛰어넘어 실적을 내는 자발적 행동”9)

Bateman & Organ

(1983, p. 588)

주어진 과업을 위하여 사전 기술되지 않았고 요구되어지지 “ , 

않는 업무성과의 일반적 개념에서는 부여되지 않은 조직의 , 

사회적 시스템”10)

Smith et al. (1983)

모든 공장 사무실 그리고 부서들이 매일 무수히 많은 협조“ , 

와 도움 제안들 선 에 대한 제스쳐 그리고 이타심에 의존, , ( )善

한다”11)

Brief & Motowidlo

(1986, p. 710)

친사회적 행동의 한 형태이며 조직의 이익을 촉진시키기 위“ , 

하여 자발적으로 그리고 자진하여 한 개인이 행동하는 방법

들”12)

Organ(1988, p. 4)

재량적인 그러나 정식적인 보상시스템이 직접적으로 혹은 명“

확히 인정되지 않는 그리고 총체적으로 조직의 효과적 기능, 

을 촉진시키는 개인행동”13)

Organ(1997, p. 95)
과업수행이 발생하는 사회적 심리적 환경을 지지하는 행“ , 

동”14)

표[ 2-1 조직시민행동의 정의] 



 

종합하여 보면 조직시민행동이란 강제는 아니지만 조직구성원들이 지키면   , ‘

좋은 행동기준이며 임창희 구성원이 해야만 하는 공식적인 ’ ( , 2014, p. 506), 

업무와 무관하게 공식적인 업무외 상사나 동료를 도와주고 조직의 발전을 위

해서 자발적으로 협동하려는 행태라 할 수 있다.

조직시민행동의 구성요소      2. 

조직시민행동에 대한 높은 관심과 많은 연구들이 있음에도 불구하고 이 개  

념의 차원 형태 에 관해서는 학자들 사이에서 합의를 이루지 못한 실정이다( )

윤영채 이광순( , , 2009, p. 212).

조직시민행동의 구성요소에 대한 연구자들은   Smith, Organ & Near 

(1983), Organ (1988), Podsakoff et al. (1990), LePine, Erez & Johnson 

등이 있다(2002), Williams & Anderson (1991) .

은 다음과 같이 조직시민행동의 구성요소를 이  Smith et al.(1983, p. 657)

타심 과 순응 으로 제시하였다 이타심 은 부재(altruism) (compliance) . (altruism)

중인 다른 사람을 돕거나 요구되어지지 않는 일에 대하여 자원하는 것 요구, , 

9) “innovative and spontaneous behavior; performance beyond role requirements for accomplishments 

of organizational function” (Katz & Kahn, 1966, p. 337)

10) “cannot be prescribed or required in advance for a given job. These behaviors include any of 

those gestures...that lubricate the social machinery of the organization but that do not directly inhere in 

the usual notion of task performance” (Bateman & Organ, 1983, p. 588)

11) “Every factory, office, or bureau depends daily on a myriad of acts of cooperation, helpfulness, 

suggestions, gestures of goodwill, altruism, and other instances of what we might call citizenship 

behavior” (Smith et al., 1983)

12) “it represents one form of prosocial behavior; it represents ways in which an individual can act 

spontaneously and voluntarily to promote the organization's interests” (Brief & Motowidlo, 1986, p. 

710)

13) “individual behavior that is discretionary, not directly or explicitly recognized by the formal 

reward system, and that in the aggregate promotes the effective function of the organization” 

(Organ, 1988, p. 4)

14) “defined OCB as performance that supports the social and psychological environment in which 

task performance takes place” (Organ, 1977, p. 95)



되어지지는 않지만 신입사원에 대하여 교육을 시키는 행동 무거운 짐을 가, , 

진 직원을 돕는 행동을 말한다 일반적 순응 은 시간. (generalized compliance)

준수 작업 참여가 규정 이상 되는 행동 출근치 못할 경우 사전 연락하는 행, , 

동 추가적인 휴식을 갖지 않는 행동 불필요한 대화로 시간을 보내지 않는 , , 

행동이다. 

은 조직시민행동의 구성요소로서 업무와 관련하여 신입직원  Organ (1988)

을 돕거나 타인에게 시간을 내어 주는 것 같이 특정한 사람을 향한 이타심, , 

문제가 있을 것으로 예상되는 동료직원을 돕는 다거나 회사에 출(altruism), , 

근치 못하면 사전에 정보를 알려주는 예의성 참석율과 자원의 유지(courtesy), 

보존과 같이 어느 분야에서 최소한 가지는 기대감을 뛰어 넘는 성실성 

불평 없이 최소한의 불편함을 참아내는 스포츠맨십(conscientiousness), 

조직에 의해 참석이 요구되어지지는 않지만 회사의 모임 (sportsmanship), , 

등에 개인적으로 참여하는 시민 덕목 가지의 구성요소를 제시(civic virtue) 5

하였다.

는 조직적으로 연관된 과업이나 문제를 가  Podsakoff et al. (1990, p. 115)

진 특별한 다른 사람을 돕는 효과를 지닌 재량적 행동들을 이타심(altruism)

으로서 정의 하였다 그리고 출근율 규칙과 규정에 복종 휴식을 취하는 것에 . , , 

대하여 최소한의 조직의 요구사항 이상을 하는 재량적 행동으로서 성실성 

불평 없이 이상적 환경이 아닌 상황을 극복하려는 구성(conscientiousness), 

원의 의지로서 스포츠맨십 다른 사람이 지닌 업무와 연관된 (sportsmanship), 

문제들을 발생치 않토록 방지하는 목적으로 재량적 개인행동으로서 예의성

마지막으로 시민 덕목 을 개인의 입장에서 조직에 적(courtesy), (civic virtue)

극적인 참여 혹은 개입과 관련된 행동으로서 정의 하였다.

는   Williams & Anderson (1991, pp. 601-602) Smith, Organ & Near 

에 의해 개발된 조직시민행동 구성요인중 이타심 혹은 남을 돕는 행동(1983)

이 개인지향적 조직시민행동(organizational citizenship behavior- 

와 연관되어 있고 조직에 대한 순응이 조직지향적 조직individuals, “OCBI”) , 

시민행동 과 연(organizational citizenship behavior- organization, “OCBO”)

관되어 있음을 주장15)하였다 또한 그는 과거 조직시민행동의 연구에서 선행. , 



요인으로서 리더십 타입 행동 혹은 지원을 연구하지 않고 구성원의 조직시, , 

민행동에 기여하는 구성원의 직무만족과 조직몰입의 정서적 그리고 인지적 

요인을 연구하였다 그 연구 결과 과거 조직시민행동 연구에서 조직시민행동. , 

의 행동으로서 구성원에게 예상되는 외재적 보상 혹은 처벌의 회피가 존재하

였음을 인정하고 이를 제거한 재정립된 정의를 주장하였다, . 

은 구성요소들이 전 세계를 반영하기 때문  LePine, Erez & Johnson (2002)

에 구성요소사이에 그러한 구별이 정당하지 않다고 하였다. Hoffman et 

은 최근의 조직시민행동의 선행연구에 대한 메타분석에서al.(2007) , Organ 

의 이타심과 예의성의 구성요인이 개인성향의 조직시민행동으로 설명(1988)

되어 지고 나머지 성실성 스포츠맨십 시민행동은 조직성향의 조직시민행동, , , 

으로 구분 된다는 연구결과를 발표하였다. 

연구자별 구성요소에 대한 정리를 하면 다음과 같다  .

15) “Prior research has been labeled the OCBI dimension as altruism and the OCBO dimension as 

generalized compliance”(Williams and Anderson, 1991, p. 602)

연구자 구성요소

Smith et al.(1983) 이타주의 일반적순응/

Organ(1988) 이타주의 양심 비불평성 예의 공익성/ / / /

Organ & Konovsky(1989) 이타주의 일반적순응 일반적순응/ I/ II

Becker& Vance(1993) 근접이타주의 원격이타주의 양심/ /

Barr & Parwar(1995) 동료지향이타주의 상사지향이타주의 조직지향/ /

Van Dyne et al.(1994) 복종 충성 참여/ /

Williams & Anderson(1991)

Hoffman et al.(2007)
OCBI/OCBO

Podsakoff et al.(2000) 
도움행동 비불평성 조직충성 조직순종/ / / /

개인주도 공익성 자기개발/ /

표[ 2-2 연구자별 조직시민행동 구성요소 ] 



자료 김경석 이제영 재편집 : , (2013, p. 701) 

는 조직시민행동은 능률성 비용 그리  Borman, White, and Dorsey (1995) , , 

고 성과와 상관관계가 있음을 밝혀냈다 의 연구에서는. Podsakoff et al.(2009)  

조직시민행동이 생산성 고객만족 감소되는 이직률 그리고 비용절감에 긍정, , , 

적인 영향을 미치는 것으로 나타나고 있다. 는 미 Walz and Niehoff (2000)

국 전역의 음식점 체인점의 관리자를 대상을 한 연구에서 고객불만과 조직시

민행동간에 부정적 상관관계가 있다는 것을 밝혀냈다.

박영미 는 경찰공무원을 대상으로   (2014) 로 분석된 경찰관 개인의 성MBTI

격유형과 조직시민행동 및 조직몰입과의 관계를 분석한 결과 조직시민행동이 , 

조직몰입에 긍정적인 영향을 미치는 것으로 밝혀졌다.

강경석 홍철희 는 조직시민행동의 하위변인인 정당한 행동 참여적 행  , (2008) , 

동이 혁신행동 및 그 하위변인에 유의한 긍정적 영향을 밝혀내고 조직내 혁, 

신행동을 위하여 조직시민행동의 필요성을 강조하였다.

많은 연구에서 조직시민행동이 조직성과와 행정서비스의 질적 향상 및 조  

직혁신에도 긍정적인 영향을 미치는 것으로 연구 보고되어 지고 있다 김대.(

원 이동수 박희서 강제상 박철민 김대원, 2011; , , 2008; , 2005; , , 2004).

한편 한봉주 에 따르면 조직내에서 조직 구성원의 조직시  , (2010, pp. 204) , 

민행동이 중요하게 고려되는 이유는 조직 구성원의 업적평가와 관리적 측면

에서 관리자가 의사결정을 시도 할 때 조직 구성원의 조직시민행동 여부가 , 

고려되어지고 있고 조직 구성원의 조직시민행동이 조직몰입 및 직무만족을 , 

높이는데 영향을 미치고 있기 때문이라고 설명하고 있다.

조직시민행동이 리더십과 공정성 등으로부터 긍정적 영향을 받는 것으로   

연구 되기도 하였다.

은 그의 연구에서 변혁적 리더십과 조직시민행동사이  Wang et al. (2005) 

에서 가 완전매개됨을 발견하였다LMX . Burton, Sablynski, and Sekiguchi 

은 직속상사가 업무외 행동에 가장 큰 영향을 미친다는 것을 발견하였(2008)

Coleman & Borman(2000) 개인지향 조직지향 직무지향/ /



다.

김석규 이영균 은   , (2015) 상관의 지원적 리더십과 조직구성원의 업무성과와의 

영향관계에 대한 실증적 연구 결과 거래적 리더십이 조직시민행동에 긍정적, 

인 영향을 미치는 것으로 밝혀졌다 조직시민행동이 비보상성을 전제로 하는 . 

면에서 연구대상의 상황적 여건이 거래적 리더십의 교환관계가 조직시민행동

에 영향을 미치고 있다는 것을 보여주고 있다고 설명하고 있다.

  신황용 이희선 은 그들의 연구에서 리더 신뢰와 리더의 카리스마가 조, (2015)

직시민행동에 영향을 미치는 것을 밝혀냈다 특히 리더의 카리스마적 속성은 . , 

리더의 자신 보다는 자기희생 통하여 조직의 이익을 우선시 하는 것으로 조

직을 위한 이타적 행동인 조직시민행동에 긍정적 영향을 미친다는 것을 제시

하고 있다.

또한 조직시민행동은 직무소진 심리적계약위반 냉소주의 갈등 시민행동  , , , , , 

피로도 등과는 부정적인 영향관계에 있는 것이 연구결과 밝혀졌다 김정인.( , 

정윤길 이규만 정종원2014; , , 2013; , 2013; Bolino, Hssiung, Harvey, & 

Lepine, 2014; Liang, 2012)

조직시민행동이 직무만족 조직몰입의 조직성과 및 행정서비스의 수준 조  , , 

직혁신에 긍정적 영향을 미치는 것을 알 수 있다 구성원들이 자발적으로 역. 

할외 업무를 수행함으로서 구성원 스스로 직무에 만족하고 몰입함으로써 결

국에는 조직의 성과를 개선시키고 발전시키게 된다 이는 서비스를 받는 수. , 

혜자의 입장에서 높은 서비스의 품질을 담보 받을 수 있을 것이다 또한 높. , 

은 조직시민행동의 수준을 갖고 있는 구성원은 자신을 희생하며 조직을 위하

여 자신의 의식구조와 태도의 개선 그리고 동기 유발등 행동변화를 일으키는 , 

조직혁신에 적극적으로 협조하여 대처하여 나갈 것이다.

한편 조직시민행동은 크게 리더십 공정성 등에 의해 긍정적 영향을 받는  , , 

다 이는 리더가 어떠한 처우를 하여 주느냐에 따라 구성원이 이타적이고 자. , , 

발적으로 업무외 행동 수행하는가를 보여주고 있으며 구성원이 조직으로 부, 

터 공정한 대우를 받는다고 느끼는 지각의 수준에 따라 조직시민행동의 수준

이 결정됨을 알 수 있다. 



제 절 리더십의 개념    2 

리더십의 정의      1. 

리더십의 정의를 몇 가지 살펴보면 는 리더십이란 바람직한 목표를   , Kotter “

성취시키기 위하여 다른 사람들을 동기부여하고 지휘하며 영향력을 행사하는 

능력 이라고 정의 하고 있고 은 리더십을 어떤 목표나 목표들의 ” , Fleishman “

달성을 지향하도록 의사소통과정을 통해서 개인 간에 영향력을 행사하려는 

시도 로 정의하고 있으며 는 리더십이란 사람들로 하여금 공동목표” , Koontz “

를 달성하는 데 따라오게끔 영향을 행사하는 것이라고 하였다 그런가 하면 . 

은 리더십을 목표설정과 목표달성을 지향하도록 집단행동에 영향력을 Stogdill “

행사하는 과정 으로 보고 있다 이렇게 리더십의 정의는 혼란스러울 정도로 ” . 

다양하다 박계홍 김종술( , , 2014, p. 7).

연구자들은 보통 그들 개인의 관점과 그들에게 가장 흥미있는 현상의 측면  

에 따라 정의한다 은 리더십을 그 개념을 정의하고자 시도하는 사람. Stogdill “

들 만큼이나 많은 리더십의 정의들이 있다”16)라고 결론지었다(Yukl, 2013, 

p. 18).

이러한 다양한 정의들은 리더들의 인식과 리더십 과정에 관한 깊은 의견   

차이를 반영한 것이라고 주장하며 대부분의 리더십에 대한 정의 들은 한 집, 

단이나 조직에서 활동들과 관계들을 인도하고 구조화 하고 촉진시키기 위하, 

여 다른 사람들에게 행사하는 의도적인 영향력의 과정을 포함하고 있다고 가

정하고 있다. 

16) “there are almost as many definitions of leadership as there are persons who have attempted to 

define the concept” (Yukl, 2013, p. 18)

연구자 정 의 

Hemphill & Coon(1957, p. 7)
개인의 행동이며 집단의 활동을 하나의 공유된 “ ... 

목적으로 향하도록 하는 것”17)

Katz & Kahn(1978, p. 528) 조직의 일상적 명령에 기계적으로 수행하는 것 “

표[ 2-3 리더십의 정의들 ] 



자료 인용: Yukl(2013, p. 19) 

17) “the behavior of an individual...,,directing the activities of a group toward a shared goal” 

(Hemphill & Coon, 1957, p. 7)

18) “the influential increment over and above mechanical compliance with the routine directives of the 

organization” (Katz & Kahn, 1978, p. 528)

19) “the process of influencing the activities of an organized group toward goal achievement” (Rauch 

& Behling , 1984, p. 46)

20) “Leadership is about articulating visions, embodying values, and creating the environment within 

which things can be accomplished” (Richard & Engle, 1986, p. 206)

21) “Leadership is a process of giving purpose(meaningful direction) to collective effort and causing 

willing effort to be expended to achieve purpose” (Jacob & Jaques, 1990, p. 281)

22) “ability to step outside the culture... to start evolutionary change processes that are more 

adaptive” (Schein, 1992, p. 2 )

23) “Leadership is the process of making sense of what people are doing together so that people will 

understand and be committed” (Drath & Palus, 1994, p. 4)

24) “the ability of an individual to influence, motivate, and enable others to contribute toward the 

effectiveness and success of the organization..” (House et al., 1999, p. 184)

이상의 결과를 가져올 수 있게 하는 영향력”18)

Rauch & Behling(1984, p. 46)
목표 성취를 향하는 조직화된 집단의 활동에 영“

향을 주는 과정”19)

Richards & Engle(1986, p. 206)

리더십은 비전을 분명히 하고 가치를 구체화하고 “ , 

그리고 그 안에서 일이 달성될 수 있도록 환경을 

창조하는 것에 관한 것이다”20)

Jacob & Jaques(1990, p. 281)

리더십은 집합적 노력으로 가는 의미있는 방향“ (

을 목적을 주는 과정이며 목적을 성취하기 위하여 ) , 

기꺼히 노력을 확정하도록 일으키는 과정이다”21)

Schein(1992, p. 2)
문화 바깥으로 나아가는 능력 더욱 적응하는 진“ ... 

화적 변화과정을 시작하는 능력이다”22)

Drath & Palus(1994, p. 4)

사람들이 함께 일을 하는 것에 대한 감을 형성하“

는 과정으로 이를 통해 사람들은 이해하고 몰입하

게 하는 과정”23)

House et al.(1999, p. 184)

다른 사람에게 영향을 미치고 동기부여를 하고“ , , 

조직의 효과성과 성공을 향해 헌신하도록 하는 개

인의 능력”24)



선행연구를 토대로 리더십을 정의를 종합하여 정리하면 리더십은 어떤 목  , 

표와 비전을 성취하기 위해 특정 개인이나 집단에 영향을 미치는 능력이다, 

이창원 외 재(Robbins & Judge, 2011, p. 410; Yukl, 2002; , 2012, p. 233 

인용).

리더십 이론의 발전      2. 

리더십 이론의 발전은 특성이론 행동이론 상황이론 순으로 발전되었다 이   , , . 

세 가지 연구방법론을 전통적 리더십 이론이라고 한다 이창원.( , 2003, p. 21, 

고시성 박계홍 김종술 전통적 리2012, p. 234; , 2011, p. 11; , , 2014, p. 59). 

더십 이론의 발전 과정을 연구모형 강조점 이론명으로 도식화 하면 다음 , , 

표 와 같다[ 2-4] .

자료 이창원 외 박계홍 김종술: (2012, pp. 234-251), , (2014, p. 59)

내  용

접근법
연구모형 강조점 이론명

특성이론

년대(1930 ~

년대1950 )

개인적

특성

리더와 비리더 

구별

리더를 중심으로 성공적인 

리더의 개인적 특성 및 자

질을 구별

특성론- 

성취동기이론- , 

관리 역할동기부여 - 

이론  

관리자의 세 가지- 

기술 유형론  

행동이론

년대(1950 ~

년대1960 )

리더

행위

조직성과,

종업원만족유지

리더와 부하 간의 관계를 

중심으로 한 리더의 행동

을 통해 리더십 효과성을 

설명

오하이오주립대학- 

연구   

미시건대학 연구- 

관리그리드 모형- 

상황이론

년대(1970

이후)

리더

행위

조직성과, 

종업원만족유지

기타 

이 기준에 관련된 

변수

상황요인;

과업 퍼스널리티 집단성격등, , 

리더의 유효성은 그의 스

타일뿐 아니라 리더십 환

경을 이러는 상황에 의해

서도 결정된다 리더십 과. 

정에 영향을 미치는 상황

변수에 관심 효과적 리더. 

나 하급자들의 특성 집단, 

의 구조 과업의 성격 등, 

이 있다.

피들러상황적합적- 

이론  

경로 목표 이론- -

리더 참여모형- -

수직 쌍방 관계- -

연결이론  

허시와 블랜차드의- 

리더십상황이론  

리더십 대체물 - 

접근 이론  

의 다중연결- Yukl

모형 이론  

표[ 2-4 리더십 이론의 발전 과정 ] 



첫째 특성론적 접근법 은 리더를 중심으로 성공적인 리더의   , (trait approach)

개인적 특성 및 자질에 연구의 초점을 맞추었다 즉 리더가 가지고 있는 속. , 

성 신체적 특성 성격 특성 능력 등 을 강조한 특성 접근이다 이창원 외( , , ) ( , 

년대와 년대 기간동안 수백편의 특성연구들이 리2012, pp. 235). 1930 1940

더십 성공을 보장해 줄만한 어떤 특성을 찾는데 실패하였다 그 실패의 이유. 

중 하나는 특성들이 집단성과나 리더 승진과 같은 지연된 결과에 어떻게 영

향을 미치는 지를 설명할 수 있는 인과사슬 내의 매개변수들에 주의를 기울

이지 못했기 때문이다(Yukl, 2013, p. 28).25) 대표적 특성이론은 스톡딜 

의 특성연구 맥클리랜드 의 성취동기이론 마이너(Stogdill) , (McClland) , (Miner)

의 관리 역할동기부여 이론 캐츠 나 칸 이 제안한 관리, (Kats) (Rober L. Kahn)

자의 세 가지 기술 유행론 등이 있다 이창원 외( , 2012, p. 235).

둘째 행태론적 접근법 은 리더와 부하 간의 관계를   , (behavioral approach)

중심으로 한 리더의 행동을 통해 리더십 효과성을 설명하고자 하였다 이창원 . 

외 에 따르면 리더의 효과적인 행동은 그렇치 못한 리더의 행(2012, p. 236) , 

동과 다르며 모든 상황에서 효과적인 리더의 행동이 존재한다는 것을 전제로 

수행된 접근법이다 행태이론의 대표적인 연구사례는 미국의 오하이오 주립대. 

학교의 리더십 연구 미시건대학교의 리더십연구 그리고 관리그리드 모형이, , 

다. 

이 연구들은 리더의 유형 또는 행태를 과업지향적 행동 관  ‘ (job-centered)’, 

계지향적 행동 의 두 가지로 분류된다 과업지향적 행동‘(employee-centered) . 

은 구성원의 과업목표달성을 도와주는 리더십 행동이며 관계지향적 행동은 , 

구성원들 간 호의적인 인간관계를 형성하고 만족을 느끼도록 도와주는 리더

십 행동이다 리더십 행동이론은 이 두가지 행동 유형의 어떤 조합이 과업목. 

표달성과 구성원 만족에 영향을 주는지를 설명하는데 초점을 맞추고 있다 박(

계홍 김종술, , 2014, p. 83).

25) “One reason for the failure was a lack of attention to mediating variables in the causal chain 

that could explain how traits could affect a delayed outcome such as group performance or leader 

advancement” (Yukl, 2013, p. 28)



셋째 상황론적 접근법 은 리더의 행동이 상황에 따라   , (situational approach)

다르다는 것을 강조한 것이다 이창원 외( , 2012, p. 234).

리더십의 특성이론이나 행동이론 모두 리더 개인에게만 초점을 맞춘 연구  

다 년대부터 본격적으로 시작된 상황이론 연구초점을 리더 개인뿐만 아. 1960

니라 리더십이 발휘되는 순간의 주변상황과 환경에도 둔다 즉 상황에 맞지 . 

않다면 아무리 좋은 리더행동이나 권한위임도 비효율적 리더십이 된다는 것

이다 여기서 상황변수란 구성원의 특성 구성원들이 많은 업무의 내용 조직 , , 

분위기 그리고 외부환경 등이다 박계홍 김종술 대표적인 상, ( , , 2014, p. 100). 

황론적 이론은 피들러 의 상황적합적(Fiedler) (contingency theory of 

리더십이론 에반스 와 하우스 의 경로 목표이론leadership) , (Evans) (House) -

브룸 과 예튼 의 리더 참여 모형(path-goal theory), (Vroom) (Yetton) -

그랜 과 단세로 의 수직적 쌍(leader-participation model), (Graen) (Dansereau) -

방 관계 연결이론 허시 와 블랜차드(vertical-dyad linkage model), (Hersey)

의 리더십상황이론 커와 저미어 의 리더십 대체(Blanchard) , (Kerr & Jermier)

물 접근법 유클 의 다중연결모형등이 (leadership substitutes approach), (Yukl)

있다 이창원 외( , 2012, pp. 236-250).
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변혁적 리더십의 개념과 구성요소      1. 

변혁적 리더십의 개념        1) 

변혁적 리더십 은 년   (transformational leadership) 1978 James MacGregor 

의 저서 Burns Leadership 에서 두 가지의 정치적 리더십 형태로서 거래적 리

더십 과 변혁적 리더십을 서로 반대적 개념으로 대비(transactional leadership)

시켜 소개되었다 이후 에 의해 그 개념이 정립되었다. Bernard M. Bass .

는 변혁하는 리더십의 결과는 구성원들을 리더들로 전  Burns(1978, p. 4) “



환시키고 그리고 리더들을 도덕적 행위자들로 전환시키는 상호 자극과 승격, 

의 관계이다.”26)라고 설명하며 변혁적 리더십이 구성원의 신념 욕구 그리고 , , , 

가치들의 변화를 포함하고 있다 라고 설명 하였다. . 

는 변혁적 리더를 다음과 같이 정의 하였다 변혁적 리더는   Burns(1978) . ① 

구성원의 그들이 달성하여야하는 특정 결과나 방법들의 중요성과 가치에 관

한 구성의 의식수준을 높이고 구성원들이 팀 조직 혹은 더 큰 조직체를 , , ② 

위하여 자기 자신의 이익을 희생감수하고 초월토록 만드는 안전과 위험보, ③ 

장의 낮은 단계의 관심에서 과업성취 자아실현의 더 높은 단계로 의 , Maslow

욕구단계이론에 관한 구성원의 욕구의 단계를 높이는 리더이다, (Bass, 2008, 

p. 619).27)

는 변혁적 리더들은 그들 구성원들의 사기 동기 그리고   Bass(1999, p. 9) “ , 

도덕성을 향상시킨다.”28) 라고 설명 하였다 .

은 변혁하는 리더는 윤리적 이슈들에 관하여 구  Yukl(2013, pp. 312-313) “

성원들의 의식을 높이기 위하여 그리고 제도들을 변혁할 수 있는 그들의 힘

과 원천을 동원하기 위한 목적으로 구성원들의 도덕적 가치에 호소한다”29)라

고 설명하며 이를 통하여 구성원들은 변혁적 리더를 향한 신념 존경 충성, , , , 

심 그리고 존경심을 느낀다고 하였다 그리고 구성원들은 리더가 과업결, . ① 

과의 중요성을 그들에게 알려줌으로써 그들을 조직이나 팀을 위하여 그 ② 

들 자신의 이익을 초월하도록 그들을 유인하며 그들의 더욱 높은 순위의 ③ 

26) “the result of transforming leadership is a relationship of mutual simulation and elevation that 

converts followers into leaders and may convert leaders into moral agents” (Burns, 1978, p. 4)

27) Burns(1978) defined a transforming leader as one who, pp. raises the followers’ level of ① 

consciousness about the importance and value of designated outcomes and ways of reaching them; 

gets the followers to transcend their own self-interests for the sake of the team, organization or ② 

larger polity; and raises the follower’ level of need on Maslow’s(1954) hierarchy form ③ 

lower-level concerns for safety and security to higher-level needs for achievement and 

self-actualization.(Bass, 2008, p. 619)

28) “ transformational leaders uplift the morale, motivation, and morals of their followers” (Bass, 

1999, p. 9)

29) “Transforming leadership appeals to the moral values of followers in an attempt to raise their 

consciousness about ethical issues and to mobilize their energy and resources to reform institutions” 

(Yukl, 2013, p. 312)



요구들을 활성화시킴으로써 그들이 할 수 있다고 기대했던 것 보다 더욱 더 

동기부여 되어진다고 하였다 반면 거래적 리더십은 그들의 자신의 이익과 . , 

교환적 혜택에 호소하는 것에 의해 추종자들을 동원한다 거래적 리더십은 과. 

업 목적에 열정적이고 몰입적인 것을 일으키지는 않지만 리더 요구에 순응하, 

는 추종자를 낳는 교환적 과정을 포함한다 하지만 에 따르면. , Bass(1985b) , 

변혁적 리더십과 거래적 리더십은 구별되지만 서로 배타적인 과정은 아니라, 

고 주장하였다(Yukl, 2013, pp. 312-313).30) 또한 변혁적 리더십은 거래적  , 

리더십보다 구성원의 동기부여와 성과를 더욱 증가시키지만 효과적인 리더들, 

은 두 가지 타입의 리더십을 혼합하여 사용한다31)라고 주장하였다.

는 변혁적 리더들은 구성원들이 원래 가능하다고 의도하고 생  Parry(2005) “

각한 것 이상의 것을 수행하도록 동기부여를 한다 리더는 도전적인 기대를 . 

품고 그리고 더 높은 과업목표를 성취한다 라고 주장하였다, ” (Bass, 2008, p. 

618).32)

이창원 은 변혁적 리더 는 인본주의  (2013, p. 254) “ (transformational leader) ·

평등 정의 자유와 같은 포괄적이고도 높은 수준의 도덕적인 가치와 이상에 호· ·

소하여 부하들의 의식을 더 높은 단계로 끌어올리려 한다 라고 주장하였으며” ,

박계홍 김종술 은 변혁적 리더십은 리더십에 관한 가장 새롭  , (2014, p. 141) “

고 도전적인 접근법 중 하나이며 변혁적 리더십은 구성원들이 기대이상의 과, 

업을 달성하도록 하기 위해 첫째 구성원들이 인식한 특정하고 이상적인 목표, 

의 가치와 중요성을 높이고 둘째 구성원들이 자신의 조직과 집단을 위해 개, , 

인의 이익을 초월하도록 하고 셋째 구성원들의 성취욕구 만족시키고 더 높, , 

은 차원의 욕구에 관심을 갖도록 하는 것이다 라고 하였다” .

30) “transformational and transactional leadership are distinct but not mutually exclusive processes.” 

(Yukl, 2013, pp. 312-313)

31) “transformational leadership increases follower motivation and performance more than 

transactional leadership, but effective leaders use a combination of both types of leadership”(Yukl, 

2012, p. 313)

32) “Transformational leaders motivate their followers to do more than the followers originally 

intended and thought possible. The leader sets challenging expectations and achieves higher 

standards of performance” (Bass, 2008, p. 618)



변혁적 리더십의 구성요소        2) 

에 의하면 년 그의 연구를 통하여 변혁적   Bass(2008, pp. 619-620) , 1985

그리고 거래적 리더들의 행태와 태도에 대하여 서술하고 있다 변혁적 요소들. 

은 카리스마 지적자극 개별적 배려(charisma), (intellectual stimulation), 

영감적 동기 로 설명(individualized consideration), (inspirational motivation)

하였고 이후 년 와 는 카리스마의 상징적 일반적 의미 때문, , 1990 Bass Avolio

에 카리스마적인 요소를 이상적인 영향력 으로 재 명명하(Idealized Influence)

였다 이상적 영향력 은 용기와 헌신의 사례를 만들고 그. (idealized influence)

리고 추종자에게 혜택을 부여하기 위한 자기희생을 하는 것과 같이 리더와 

함께 추종자의 정체성을 증가시키는 행태라고 하였다.

① 이상적 영향 카리스마적 속성A(idealized influence(attributed); )

변혁적 리더십의 하위요인 중 카리스마적 속성을 나타내는 이상적 영향   A

는 리더가 조직을 위하여 자신을 희생하며 난관을 극복하고 현상, (status 

에 대한 각성 을 확고하게 표명함으로써 부하들에게 자quo) (disenchantment)

긍심과 신념을 심어 주어 이창원 부하들로 하여금 존경심을 ( , 2005, p. 1041) 

불러일으켜 롤모델 의 대상이 될 수 있게 하는 속성이다, (role model) .

② 이상적 영향 행동B(idealized influence(behavior); )

결과에 대한 높은 도덕적 윤리적 기준을 고려하며 목표 지향적이고 가치  , , , 

관과 신념의 중요성 및 과업에 대한 공동체적 사명감을 강조하는 속성이다.

③ 영감적 동기 (inspirational motivation)

영감적 동기 는 부하에게 매력적 비전을 전달하고  (inspirational motivation) , 

상징들을 사용하여 부하의 노력을 집중시키는 것과 관계된다(Yukl, 2013, 

pp. 313-314).  

변혁적 리더는 영감적 동기를 통하여 리더들이 미래에 대한 매력적인 비젼  

과 기대감을 제시한다 그리고 구성원들이 도전적 과업과 목표를 달성 할 수 . 



있도록 독려한다 리더는 조직의 사명에 대하여 낙관적으로 그리고 열성적으. 

로 이야기 하며 구성원들이 그들 자신의 목표와 가치보다 조직의 목표와 가, 

치에 추구하도록 독려하며 구성원들의 높은 욕구를 자극한다 그렇게 함으로, . 

써 리더는 가까이서 과업을 도와주고 구성원들이 높은 과업 기준을 지지하, , 

도록 독려한다.

영감적 동기는 리더에게 이끌리는 카리스마와는 무관하다 리더는 조직의   . 

미션 비젼 전략등을 보다 명료하면서 상징적 압축적인 형태로 표현하여 구성, , ·

원들로 하여금 영감적인 동기를 불러일으킬 수 있게 하고 구성원들이 신바람 

나게 달성해 갈 수 있는 조직 환경과 문화를 조성해야 한다 또한 리더는 구. 

성원들이 비전과 미션의 달성을 위해 자신들의 노력을 집중할 수 있도록 정

서적으로 호소하거나 상징적인 행동을 한다 박계홍 김종술( , , 2014, pp. 

143-144).

④ 지적자극(intellectual stimulation)

지적자극 은 새로운 관점으로 문제를 볼 수 있도록   (intellectual stimulation)

그리고 더욱더 창조적인 해결책을 찾을 수 있도록 영향을 주는 행태이다 

(Yukl, 2013, pp. 313-314).

지적자극은 구성원들의 창의성을 자극하고 그들 자신의 신념과 가치관을   , 

새롭게 바꿔 나가려고 노력하는 리더십을 말한다 즉 리더는 신선한 아이디어. 

를 조직에 유입시키고 지적자극을 통해 구성원으로 하여금 도전감을 느끼게 

하고 비전에 대한 믿음과 희망을 갖게 하며 종래의 전통적 사고 및 행동양식

을 탈피하게 한다 박계홍 김종술 이는 혁신과 변화를 위하여 ( , , 2014, p. 144). , 

구성원들이 지금까지 인식치 못한 새로운 사고와 행동을 이끌어 내고 스스로 , 

창의적이고 혁신적이며 합리적인 사고로써 문제를 해결가능토록 지원한다, , . 

⑤ 개별적 배려(individualized consideration)

개별적 배려 는 구성원 개개인의 욕구차이를   (individualized consideration)

인정하고 수용하며 각자의 문제에 관심을 갖는 등 개별적 차원에서 조언과 

지도를 하며 권한 위임을 통해 잠재력을 개발해 주고 동기를 부여한다 즉 리. 



더는 구성원들이 개인적 성장을 이룩할 수 있도록 개별적인 욕구를 파악한 

후 각자에게 맞는 적절한 임무를 부여하고 지원을 아끼지 않는다 따라서 변, . 

혁적 리더는 구성원이 자신이 맡은 일에 완전히 익숙해지도록 돕는 코치와 

조언자로서의 역할을 수행한다 이러한 리더십을 발휘하는 리더는 구성원들에. 

게 매우 구체적인 지시를 내리지만 한편으로는 구성원들과 강한 유대관계를 

가지고 있다 박계홍 김종술( , , 2014, p. 144).

수많은 국내외 연구에서 조직내 변혁적 리더십 행동의 긍정적 결과에 대하  

여 실증적으로 연구가 수행되었다 기본적으로 는 변혁. , Avolio & Bass(2004)

적 리더십이 조직내 신뢰나 존경심을 증가시킨다는 연구결과를 밝혀냈다. 

의 연구에서는 변혁적 리더십이 조직 효Avolio, Waldman & Einstein(1988)

과성에 개선시킨다고 주장하였다 그들. Bass, Avolio, Jung & Berson(2003) 

의 연구에서 변혁적 리더십은 조직의 응집력과 성과에 긍정적 영향을 미친다

는 것을 밝혀냈다. 

또한 개인 창조성과 조직 혁신 구성원의 조  , (Gumusluoglu & Ilsev, 2009), 

직몰입과 조직시민행동(Koh, Steer, & Terborg, 1995; Gillet et al., 2014; 

권도희 문병준 조철호 금용주 김지수 조광래 구성원의 , , , 2014; , 2014; , , 2014), 

직무만족 박희욱 이준혁 김상태 김태동(Wolfram & Mohr, 2009; , , 2014; , , 

이영균 김영태 이성복 그리고 구성원의 스트레스와 소진2014; , , 2014; , 2014), 

의 완화 는 변혁적 리더십이 (Gill, Flaschner, & Shachar, 2006), Bass(1998)

구성원의 이직의도를 막는데 공헌한다고 주장하였으며, Barbuto and 

은 Burbach(2006) 감성지능과 변혁적 리더십 사이의 연관관계가 있음을 주장

하였다.

거래적 리더십의 개념과 구성요소      2. 

거래적 리더십의 개념        1) 

에 따르면 거래적 리더십은 자신들의 이익을 만족시키려는   Burns(1978) , “



목적인 리더와 구성원사이의 교환관계 라고 정의 하였다” (Bass, 2008, p. 

623).33) 이러한 교환관계는 요구되어지는 목표를 달성하기 위하여 구성원이  

자신의 일상적인 계획을 수립하여 추진하고 그에 따른 업적달성의 정도에 따

라 대가를 주고받는 과정이다 즉 거래적 리더는 구성원들에게 그들이 원하. , 

는 보상을 받기 위해 무엇을 해야 할지를 알려주고 상호간의 합의된 목표를 , 

구성원이 달성했을 경우 그에 상응하는 보상을 해 주게 된다. 

거래적 리더들은 그들 구성원의 직접적인 자신의 이익에   Bass(1999, p. 9) “

영합한다.”34)라고 주장하였다.

목표 달성은 심리적인 혹은 물질적인 보상을 표명한다 실망과 용서 불만  . , 

족 그리고 심리적인 혹은 물질적인 처벌을 가져 온다 따라서 거래적 리더는 . , 

구성원들에게 리더가 원하는 일의 결과가 무엇인지를 명확하게 주지시키며, 

리더는 구성원의 달성 수준에 따라 보상의 차이를 명확하게 밝힌다 그리고 . 

보상의 가치를 명확하게 인지하게 한다. 

리더와 구성원간의 상호욕구가 기존기준이나 규칙에 의거한 목표설정   ① 

작업할당 작업수행 작업 수행결과 평가 보상의 교환 과정을 통② ③ ④ ⑤ 

해 만족되게 하는 리더십이다 박계홍 김종술( , , 2014, p. 138).

거래적 리더는 구성원들의 개인적 발전에도 관심을 기울이지 않고 구성원   , 

개개인에 대해 배려도 하지 않는다 거래적 리더십은 리더가 원하는 것이 바. 

로 구성원 자신에게도 이익이 된다고 보기 때문에 영향력을 행사하는 것이다. 

따라서 거래적 리더들은 현재에 초점을 두고 조직을 효율적으로 운영하는데 , 

목적을 두고 기획 및 예산과 같은 전통적 관리기능을 활용하여 업무성과를 

높이는 데에만 관심을 집중한다 거래적 리더십은 규칙을 준수하기 때문에 거. 

래적 리더들은 새롭게 변화하는 것보다 오히려 안정을 추구하려 한다 박계홍( ,

김종술, 2014, p. 139).

거래적 리더십의 구성요소        2) 

33) “According to Burns(1978), transactional leadership is the exchange relationship between leader 

and followers aimed at satisfying their own self-interests” (Bass, 2008, p. 623)

34) “transactional leaders cater to their followers’ immediate self-interests.“ (Bass, 1999, p. 9)



거래적 리더십의 구성요소는 리더가 제시한 기준을 달성하였을 경우에 보  

상하는 연계보상 과 보상과는 달리 사건이 발생하였을 때(contingent reward)

만 구성원을 관리하는 소극적 성격으로서의 예외관리(management by 

가 있다 예외 관리에는  적극적 예외관리exception) . (management by 

및 소극적 예외관리exception / active) (management by exception / 

가 있다passive) . 

연계보상(contingent reward)① 

는 연계보상에 대하여 이것은 건설적인 거래이다 리더  Bass(2008, p. 623) “ . 

는 과업을 할당하고 달성해야 할 필요가 있는 것에 대하여 구성원으로부터 

동의를 얻는다 그리고 과업이 만족스럽게 수행되는 것에 교환하여 구성원들. 

에게 심리적인 혹은 물질적인 보상을 마련하다 라고 주장하였다” .35)

즉 연계보상은 거래적 리더가 제시한 과업과 구성원의 합의에 따라 구성원  , 

이 성과를 달성했을 때 동기부여를 위해 심리적 물질적 보상을 제공하는 것, 

이다 바람직한 성과에 대한 시기적절한 긍정적 보상이며 지식창출보다는 주. , 

로 효율적 관리과정에 초점을 맞춘다 연계보상이 효과를 발휘하기 위해서는 . 

다음과 같은 상황이 갖춰져야 한다 즉 리더가 강한 권한을 갖고 있어야 하. , 

고 리더가 구성원에게 보상을 제공해야하며 리더가 제시하는 목표를 구성원, , 

의 노력과 능력에 의해 달성되어야 하고 성과가 정확하게 측정될 수 있어야 , 

한다 박계홍 김종술( , , 2014, p. 139).

적극적 예외 관리(management by exception / active)② 

적극적 예외관리 란 리더가 만약 구성  (management by exception / active)

원이 기준에 도달하지 못하면 각각의 구성운의 성과와 시정조치를 관리하는 

것을 말한다.(Bass, 2008, p. 623)36) 즉 리더는 문제가 발생하지 않도록 미. , 

35) “This is a constructive transaction. The leader assigns a task or obtains agreement from follower 

on what needs to be done and arranges for psychological or material rewards of followers in 

exchange for satisfactorily carrying out the assignment” (Bass, 2008, p. 623)

36) “The leader attends to each follower’s performance and takes corrective action if the follower fails 

to meet standards” (Bass, 2008, p. 623)



리 구성원을 점거하여 효율적 과업을 수행하도록 조치를 한다 따라서 리더. , 

는 구성원들이 잘못하는지 규정을 위반하지 않은지를 빈틈없이 모니터링하고 , 

위반사항 발생 시는 그때그때 각적인 시정조치를 취한다 박계홍 김종술( , ,  

2014, p. 140).

소극적 예외 관리(management by exception / passive)③ 

소극적 예외 관리 란 리더는 깨지지   (management by exception / passive) “

않았다면 고치지 않는다 라는 신념에서 시정조치를 취하기 전 구성원의 과, ” , 

업성과가 발생하기 위해서 문제들을 기다린다는 것이다(Bass, 2008, p. 623

).37)

즉 구성원에게 문제가 발행한 후에 리더가 개입해서 조정하거나 처벌하는   , 

등의 조치를 하는 경우를 말한다 소극적인 예외관리를 하는 리더는 기준에 . 

미달하거나 문제가 표면화되면 개입한다 리더는 업무표준 즉 수용 가능한 . , 

성과목표나 기준을 충족시키지 못한 경우에만 처벌 등과 같은 강압적인 행동

을 동원해 개입함으로서 교정조치를 한다 박계홍 김종술( , , 2014, p. 140).

는 거래적 리더들은 그들의 서비스의 대가로 보상을 통하  Kleinman(2004)

여 직원들에게 동기부여를 하고 조직목표를 달성한다는 연구결과를 나타냈, 

다 거래적 리더들이 조직의 일일 운영에 관해서는 변혁적리더들보다 더욱 관. 

심이 많은 것으로 나타났다 는 거래적 리더들은 그들의 구성. Sternberg(2005)

원들과 맺은 계약상의 의무사항의 이행토록 하는 역할을 수행한다고 주장하

였다 는 거래적 리더는 연계보상으로서 구성원과 관계를 . Tickle et al.(2005)

맺는다고 연구결과 주장하였다. 

조광래 이홍재 는 경찰조직에서 상관의 리더십 유형이 경찰공무원의   , (2014)

직무만족과 서비스 대응서에 미치는 영향을 분석한 결과 거래적 리더십이 직, 

무만족에 긍정적 영향을 미치는 것을 밝혀냈다.

이영균 김영태 는 노인장기요양시설의 요양보호사를 대상으로 시설장  , (2014)

37) “The leader waits for problems to arise in the follower’s performance  before taking corrective 

action in the belief that ” if it ain’t broke, don’t fix it“” (Bass, 2008, p. 623)



의 변혁적 리더십과 거래적 리더십 유형이 종사자들의 직무만족에 미치는 영

향을 실증 분석한 결과 조건적 보상이 직무만족에 긍정적 영향을 미친다는 , 

연구결과를 보고했다.

김환목 은 경호조직의 경호직원들을 대상으로 경호업무를 수행하는   (2014)

경호조직 관리자의 리더십 유형이 조직에 미치는 영향을 연구한 결과 거래적 , 

리더십이 직무만족에 긍정적 영향을 미치는 것으로 밝혀졌다.

변혁적 리더십은 다방면의 분야에서 많은 연구가 진행되었고 조직성과에   , 

영향을 미치는 것으로 일치된 의견을 가지고 있다 하지만 민간분야에 대비. , 

하여 공공분야에 대한 연구가 소홀히 되고 있는 부분이 적지 않다 특히 변, . , 

혁적 리더십이 각광받는 이유중 하나가 급격히 변화하는 대내외 환경에 변혁, 

적 리더십을 통하여 효과적으로 대응이 가능하기 때문일 것이다 이러한 점에. 

서 민간분야에 못지않게 공공분야에서도 지식정보화 사회에 효과적 대응을 , 

위하여 변혁적 리더십 연구의 필요성이 있다고 보여진다.

 

제 절 공공봉사동기의 개념과 구성요소    4 

공공봉사동기의 개념      1. 

공공봉사동기 는   (Public Service Motivation) Perry & Wise(1990, pp. 

에 의해  주로 혹은 독특하게 공공 기관들 그리고 공공조직내에서 367-368) “

기반이 되는 동기들에 반응하는 개인의 성향 으로 처음으로 정의하였다 이근” . 

주 는 공공봉사동기가 (2005, p. 77) 공공부분 종사자들에게 특징적으로 나타나

는 독특한 동기요인으로 민간부문 종사자들의 그것과는 차별적인 내용이며 

이것은 개인의 성장과정에서 형성되어 공공조직에 참여하기 이전부터 갖고 

있는 기본적인 성향으로 보았다.

은 개개인들이 의미 있는 공공봉사를 수  Brewer & Selden(1998, p. 417) “

행하도록 이끌어내는 동기적 영향력 으로 정의하였다 공공서비스의 개념이 ” . 



공공영역에서 수행되는 업무와 관련이 있고 공공영역에 보다 보편적으로 존, 

재한다고 보았다 공공봉사동기가 개인이 가진 공익 을 실현하. (public interest)

기 위한 의무를 수행 규범적 하고 희생하고자 감정적 하는 동기로 보았다 이혜( ) ( ) (

윤, 2013, p. 18).

는 지역공동체 국민과 국가 및 인류를   Rainey & Steinbauer(1999, p. 23) “ , 

위해 봉사하려는 일반적인 이타적 동기 로 정의하였다 공공부문 종사자들이 ” . 

사회를 위해 가치 있는 일을 하고 타인에게 도움을 주고자 하는 동기가 상대, 

적으로 민간부문 종사자들보다 높고 이들이 사회에 헌신하기 위해서는 희생, 

이 필요하다고 보았다 이혜윤( , 2013, p. 19).

는 공공봉사동기를 사적 이익이나 혹은 조직   Vandenabeele(2007, p. 547) “

이익을 넘어서는 더 큰 정치적 실체의 이익과 관련된 그리고 가능하다면 그 , , 

상황에 따라 개인이 행동하도록 동기를 부여하는 신념 가치 그리고 태도들, , ”

로 정의하였다 이혜윤 는 이 . (2013, p. 19) Vandenabeele Perry & Wise(1990)

의 정의가 미국적 맥락에 한정되어 있다는 점을 착안 다른 국가나 지역에서 , 

공공봉사동기의 개념과 차이가 있을 수 있다는 점을 견지하고 전체를 포괄할 

수 있는 역사 제도주의적 관점에서의 개념정의를 하였다고 설명하였다.

연구자 정   의

Perry & Wise

(1990, p. 368)

주로 혹은 독특하게 공공 기관들 그리고 공공조직내에서 기“

반이 되는 동기들에 반응하는 개인의 성향”38)

Brewer & Selden

(1998, p. 417)

개인이 의미 있는 공공봉사를 하도록 조장하는 동기 부여적 “

영향력”39)

Rainey & Steinbauer

(1999, p. 23)

지역 공동체 국가 국민 또는 인류의 이익을 위해 봉사하려“ , , 

는 일반적인 이타적 동기”40)

Houston
(2006, p. 69)

공익에 대한 헌신 타인에 대한 봉사 그리고 자아 희생과 같은 “ , ,

특징들”41)

Vandenabeele

(2007, p. 547)

사적 이익이나 혹은 조직 이익을 넘어서는 더 큰 정치적 실“ , 

체의 이익과 관련된 그리고 가능하다면 그 상황에 따라 개인, 

표[ 2-5 공공봉사동기의 정의 ] 



자료 선행연구 정리: 

선행연구를 통하여 여러 학자들에 의해 정의된 공공봉사동기의 개념들을   

종합해 보면 공공봉사동기는 일반 민간분야 종사자가 지니지 못한 혹은 지니

고는 있지만 공공분야 종사자보다는 약한 공공분야 종사자만의 강한 심리적 , 

기재로서 금전적 보상 등의 외재적 보상 보다는 내재적 보상을 자신의 이익, 

보다는 공익을 추구하는 가치가 투영된 심리적 동기 요인이라고 할 수 있다

공공봉사동기의 구성요소      2. 

의 공공봉사동기의 구성 개념1) Perry 44)

는 의 동기이론을 바탕으  Perry & Wise(1990) Knoke & Wright-Isak(1982)

로 공공봉사동기를 개인적 효용극대화에 근거한 행동들로서 합리적 동기

38) “an individual's predisposition to respond to motives grounded primarily or uniquely in public 

institutions and organization”(Perry & Wise, 1990, p. 368)

39) “the motivational force that induces individuals to perform meaningful public service.”(Brewer & 

Selden, 1998, p. 417)

40) “a general altruistic motivation to serve the interests of a community of people, a state, a nation 

or mankind”(Rainey & Steinbauer, 1999, p. 23)

41) “A commitment to the public interest, service to others, and self-sacrifice underlie an 

understanding of PSM (Houston, 2006, p. 69)

42) “the belief, values and attitudes that go beyond self-interest or organizational interest, that 

concern the interest of a larger political entity and that motivate individuals to act accordingly 

whenever appropriate.”(Vandenabeele, 2007, p. 547)

43) “Motives and action in th public domain that are intended to do good for others and shape that 

the welling-being of society(Perry & Hondeghem, 2008, p. 3)

44) 의 논문중 을 참조하여  Perry & Wise(1990) “The motivational Bases of Public Service” pp. 368-370

연구자가 재정리 하였다 따라서 재인용시 원출처는 표기하지 않았음을 밝힌다. , . 

들이 행동하도록 동기를 부여하는 신념 가치 그리고 태도, , 

들”42)

Perry& Hondeghem

(2008, p.3)

다른 사람을 위하여 선행을 하거나 사회 안녕에 기여 하려는 “

의도를 가진 공공영역에서의 동기와 행동”43)



규범에 순응하려는 노력에서 출발한 행동들로서의 규범 (rational motives), 

기반적 동기 다양한 사회적 맥락에 정서적으로 반응하(norm-based motives), 

는 것을 기반으로 행동이 유발된다는 것으로서 정서적 동기(affective 

로서 가지 범주를 포함한다고 개념적 정의를 내렸다motives) 3 . 

이후 는 공공봉사동기를 정책 결정에 대한 호감도  , Perry(1996) (attraction 

공익몰입to public policy making), (commitment to public interest and 

동정심 희생정신 의 가지 차원으로 civic duty), (compassion), (self-sacrifice) 4 

개념을 유형화 하여 공공봉사동기의 측정도구를 개발하였다

합리적 동기 정책결정에 대한 호감도(1) (rational motives)( )

합리적 동기는 정책결정과정에 참여  (participation in the process of policy 

개인적 동일화로서 공공프로그램에 몰입formulation), (commitment to a 

특별한 혹은 개인적 이public program because of personal identification), 

익에 대한 옹호 의 가지의 독특(advocacy for a special or private interest) 3

한 특징을 가지고 있다.

정책결정과정에 참여(participation in the process of policy formulation)① 

사실상 공공봉사 고유의 동기들이 합리적이라고 인정한 공공봉사동기에 관  

한 문헌은 거의 없다 일반적으로 동기들은 전적으로 이타적인 것으로써 취급. 

되어 진다 반면 때때로 공공봉사동기는 개개인의 효용 극대에 근거하고 있. , 

다 공공분야 구성원들은 좋은 공공정책 수립에 참가하기 위하여 정부에 이끌. 

린다 개개인들이 공공정신의 규범을 가지고 좋은 공공정책 수립에 참여키 위. 

한 욕구를 가지고 있지만 더욱 합리적인 조건들내에서 많은 구성원들에게 호, 

소하는 경향이 있다 정책수립과정에 참여하는 것은 흥미있고 극적이며 개개. , , 

인들의 자아의 중요성의 이미지를 증폭시킬 수 있다.

개인적 동일화로서 공공프로그램에 몰입(commitment to a public ② 

program because of personal identification)  

자아에 대한 위대함을 깨닫는 것은 사회적 의무들을 기술적이고 헌신적으  



로 실행하는 것으로 부터 발산된다 정책입안에 참여하기 위하여 공공분야에 . 

이끌리는 사람들은 사회적 이익을 위해 봉사하는 동안 개인적인 욕구에 대하

여 만족감은 느낀다 공공분야 종사자들은 그 공공 프로그램과 개인적인 동일. 

시화로 공공프로그램에 헌신하는 것에 동기 부여가 된다, .

특별한 혹은 사적이익에 대한 옹호(advocacy for a special or private ③ 

interest)

관련된 합리적 동기는 정부 외부에서 봉사하지 않는 많은 개개인들을 위하  

여 특별한 이익을 옹호한다.

규범 기반적 동기 공익몰입(2) (norm-based motives)( )

규범 기반적 동기는 공공이익 봉사하기 위한 욕구   (a desire to serve the 

전체적으로 의무와 정부에 대한 충성심 public interest), (loyalty to duty 

그리고 사회 공평성 이라and to the government as a whole), (social equity)

는 가지 특성을 가지고 있다3 .

공공이익 봉사하기 위한 욕구 (a desire to serve the public interest)① 

공직 입직에 대한 가장 흔한 확인된 규범적 기초 중 하나는 공익 봉사에   

대한 욕구이다 공익이 개개인의 개인적인 의견으로써 생각되어질 때 공익 . , 

봉사를 위한 욕구는 본질적으로 이타적인 것이다 다른 사람들은 . 

의 공익에 대한 해석에 동의하지 않지만 여전히 규범은 공공봉Down(1967) , 

사동기에 필수불가결한 것이다 공공봉사에 대한 욕구는 공공봉사동기의 개념. 

에 오직 유일한 필수불가결한 가치이다.

의무와 정부에 대한 충성심 (loyalty to duty and to the government as ② 

a whole)

은 의 저서   Bruce Buchanan Frederick Mosher's Democracy and the Public 

Service을 인용하며 공공봉사윤리는 의무와 정부에 대한 고유의 충성심을 포, 

함하고 있다고 주장하였다 이 규범은 정부의 주권과 비선출된 권력의 신탁관. 



리자로써 공공 종사자의 역할로부터 유래한다고 하였다 유사하게 공공정책. , 

이 시민들의 선호에 빠르게 반응하는 범위 정도가 관료에게 유의미한 영향을 

미치는 것이다.

사회 공평성(social equity)③ 

공무원에 대한 연관된 규범적 원칙은 사회적 공평성의 개념으로부터 생겨  

난다 사회적 공평성은 정치적 그리고 경제적인 자원이 부족한 소수자의 안녕. 

을 향상시키기 위한 의향이 있는 활동들을 포함한다 은 사회적 . Frederickson

공평성을 향상시키는 한편 봉사를 효율적으로 경제적으로 제공해야 하는 공, 

무원들의 가지 의무가 있다 공무원에 의해 제공되는 가치들 중 사회적 공평3 . 

의 포함은 공공행정역할의 정치적 특징을 규정하는 데 도움이 된다.

정서적 동기 동정심 자기희생(3) (affective motives)( & )

정서적 동기는 사회적 중요성에 관한 진정한 확신하는 프로그램에 몰입  

(commitment to a program from a genuine conviction about its social 

선행의 애국심 의 가지 특징을 가importance.), (patriotism of benevolence) 2

지고 있다.

사회적 중요성에 관한 진정한 확신을 가진 프로그램에 몰입(commitment ① 

to a program from a genuine conviction about its social importance.)

상기에서 언급된 바와 같이 공공분야 종사자들은 공공프로그램과 개인적인   , 

자신과의 동일시 때문에 공공프로그램에 몰입하는 것에 의해 동기 부여 된다.

프로그램에 몰입하는 것은 그것의 사회적 중요성에 관한 진정한 신념으로부

터 발산된다 프로그램에 몰입하는 것의 실제적으로 구별하기가 어려울 것이. 

다 그러나 개념적으로 그들은 구별된다 공공봉사의 커다란 목적에 대한 고. . 

귀성이라는 용어로서 구별이 된다 사회에 봉사하는 것으로부터 유래되는 동. 

기는 이익을 염두에 둔 동기를 근원으로 하는 것들보다 더 오랫동안 지속이 

가능하다.



선행의 애국심(patriotism of benevolence)② 

는 공무원들의 중심적 동기는 선행의 애국심이  Frederickson & Hart(1985)

어야 한다고 제안하였다 그들은 선행의 애국심이란 우리의 정치적 테두리내. 

에서 모든 사람에 대한 포괄적 사랑 그리고 합법화한 문서에 의해 그들에게 

수여된 모든 기본적 권리를 보호해야만 하는 절대적 도덕률이다 그들은 선행. 

의 애국심은 체제 가치의 사랑과 타인의 사랑을 결합한 것이다 선행의 애국. 

심이 특정한 도덕적 입장을 표현하고 있지만 정서적 상태를 서술하는 것으로 , 

이해되어야 한다 도덕적 영웅의 형태는 타인을 위하여 기꺼이 희생을 감수하. 

겠다는 인류에 대한 정서적 반응을 통해서 획득 되어 질 수 있다.

합리적 규범적 그리고 정서적 동기들은 공공봉사와 주로 혹은 배타적으로   , 

연관이 되어 있다 공공봉사동기는 개개인이 효용 극대화와 거의 동일시 하지 . 

않는다 그러나 정책결정과정에 참여하고 자신을 공공프로그램에 동일시하여 , , 

공공프로그램에 몰입하는 것 그리고 특별한 혹은 개인적인 이익을 주장하는 , 

것과 같이 동기들은 사실상 필수적으로 합리적인 것이다.

공공봉사동기는 특별히 규범지향적인 것과 연관이 있다 공익에 봉사하려는   . 

욕구 의무와 정부에 대한 충성심 그리고 사회적 공평성 공공봉사동기의 정서, 

적인 면은 비교적 무시되어져 있고 전체 개념에서 최소한 중요한 구성요인이

다 반면 선행의 애국심과 같은 동기들은 개개인의 정서적 상태에 근원이 되. , 

는 것이다.

의 공공봉사동기의 구성개념2) Kim & Vandenabeele(2010) 45)

가 제시한 공공봉사동기의 세 가지 범주는   Perry & Wise(1990)

공공봉사동기를 이해하는 기본 틀로서 많은 유용함을 주었지만 합리적 , 

동기의 개인 이익과의 연관성 그리고 가치 기반적 동기와 정서적 동기간 

구별의 불명확성 등으로 논란이 제기되었다 김원득( , 2013).

이에 은 공공봉사동기의 개념적 요소를   , Kim & Vandenabeele(2010)

45) 의  Kim & Vandenabeele(2010) “A strategy for Building Public Service Motivation Research 

논문중  을 참조하여 연구자가 재정리 하였다 따라서 재인용시 원출처는 표기하Internationally” p. 703 . , 

지 않았음을 밝힌다. 



자기희생 을 바탕으로 수단적 동기 가치 (self-sacrifice) (instrumental motives), 

기반적 동기 동일시 동기(value-based motives), (identification motives) 

가지로 수정된 개념을 제시 하였다4 .

수단적 동기 공공봉사호감도(1) (instrumental motives)( )

수단적 동기는 의미있는 공공봉사를 실행하기 위한 방법들을 선택하는   

것과 관련이 있다 주요하게 이타적 동기에 근거하여 수단적 동기는 . , 

의미있는 공공봉사를 실행 및 타인과 사회를 위한 선행을 하기 위하여 

공공분야에서 근무하는 것 정책결정과정과 공동체 활동에 참여하는 것 , 

그리고 특별한 공공정책들과 프로그램들을 지지하는 것을 포함하고 있다. 

개개인들은 공공분야에서 근무하려는 경향이 있다 왜냐하면 그들은 . 

공공조직들은 그들에게 공공봉사에 기여할 수 있는 기회를 더욱더 제공할 수 

있다고 생각하기 때문이다 그들은 정책결정과정에 참여하고 주의를 기울이는 . 

경향을 가지고 있다 왜냐하면 그들은 이것이 공공의 이익을 향상시키기 위한 . 

적절한 방법이다라고 생각하기 때문이다 그들은 공동체와 사회봉사를 . 

실행하기 위하여 공동체 프로그램들이나 활동들에 적극적으로 참여하려는 

경향이 있다.

가치 기반적 동기 공공가치몰입(2) (value-based motives)( )

가치 기반적 동기는 개개인들이 그들의 행태들과 행동들을 통해서   

성취되는 것을 원하는 최종적인 공공가치들과 관련이 있다 개개인들은 . 

공공가치들을 내재화하려는 경향이 있다 즉 그것은 그들이 이들 가치들을 . , , 

달성하는 것에 기여할 때 그들이 공공가치들을 그들의 것들로서 간주하고, , 

그들이 만족감과 성취감을 가지려는 경향이 있기 때문이다 공공가치들은 . 

아마도 공공이익 사회적 책임감 민주화 사회적 평등 공평 사회적 공정성, , , , , , 

중립성 의무 그리고 기타 등을 포함하고 있다 기본적인 공공가치들은 , . 

공통적으로 세계화 체계를 추구한다 이들 가치들의 우선순위와 중요성은 . 

국가와 사회의 조건들에 따라서 아마도 다양할 것이다 그러나 개개인들은 . 

개인적 가치들 이전에 공공 가치들을 우선하는 경향이 있다.



동일시 동기 동정심(3) (identification motives)( )

동일시 동기는 사람들 그룹들 혹은 개개인들 봉사하기 원하는 목적물들과   , 

관련이 있다 개개인들은 취약계층의 사람들 장애인들 일반국민 공동체. , , , , 

사회 국가 그리고 기타와 같이 그들 스스로를 타인과 동일시 하려는 경향이 , , 

있다 타인과의 정서적인 유대는 타인들에게 봉사하기 위한 감정적 행태의 . 

근원이다 그들 자신과 그들이 동일시하려는 그들 사이에서 일체감은 . 

동일화된 목적을 위하여 그들 스스로를 위해 선행을 행하거나 심지어는 , 

희생하려는 의향을 가져온다 특별한 관계가 . Frederickson and Hart (1985) 

공무원과 시민들 사이에 존재하여야 한다 그리고 올바른 원칙들에 헌신하는 . 

것과 함께 공무원들은 그들의 동료 시민들을 진정으로 돌보아야만 한다고 , 

제안하였다.

자기희생 자기희생(4) (self-sacrifice)( )

자기희생은 가지 공공봉사동기를 실현하는 근간이 된다  3 (Batson & Shaw, 

자기 희생을 바탕으로 개개인들은 타인을 1991; Piliavin & Charng, 1990). , 

위하여 선행을 행하려고 하는 행동들을 실행하고 그들 개인적 필요성을 

만족시키기 위한 방법으로써 사회의 안녕을 만들고자 하는 경향이 있다. 

공공봉사동기 성향이 강한 사람일수록 유형의 보상에 대한 손실이 있음에도 , 

불구하고 공익에 이바지하려는 행동에 더욱 참여하려는 경향이 있다.

이들 개의 개선된 동기적 구성원들은 무엇을 위한 가치 누구를 위한   3 , 

태도 어떤 행태인가에 초점을 두고 있다 즉 수단적 동기는 행태와 관련이 , . , 

있고 가치기반적 동기는 가치와 윤리 그리고 동일시 동기는 태도와 연관이 , 

있다. 

일반적으로 이론의 체계화 과정상 초기 개념 정립후 이에 대한 검증을   

위한 실증적 연구가 진행되고 더욱 진전된 개념의 제시와 논의를 통하여 , 

끊임없이 이론이 재정립 되어 발달된다 공공봉사동기 이론도 예외는 아니다. . 

의 개념은 합리성  Perry & Wise 46)을 동기의 근간으로 하고 있다 개념상 . 

46)“motives such as participation in the pro- cess of policy formulation, commitment to a public 

pro- gram because of personal identification with it, and advo- cacy for special or private interests 



합리성이라는 부분이 편익과 비용의 관계로 비추어 질 수 있는 소지가 있다. 

자신에게 가장 큰 혜택을 얻기 위한 선택의 동기로서 사익을 추구한다고 

하면 공공봉사동기의 기본개념인 자기희생 이타심과는 상반되는 개념이 될 , , 

것이다 또한 규범적 동기와 정서적 동기의 개념적 중복과 혼돈이다 규범적 . , . 

동기의 공공이익에 봉사하기 위한 욕구 및 의무와 정부에 대한 충성심 과 “ ” “ ”

사회적 공평성 은 내용적으로 개인의 이타적 정서를 기반으로 하고 있다“ ” . 

이는 정서적 동기의 체제가치의 사랑과 타인의 사랑을 결합한 것으로 

고려되는 선행의 애국심 과 중복되는 측면이 “ (patriotism of benevolence)”

있다는 것이다. 

이러한 의 지적은 타당하다고 보여 지며  Kim & Vandenabeele(2010) , 

그들이 제시한 자기희생을 기반으로 한 수단적 동기 가치기반적 동기, , , 

동일시 동기로 구성된 개념이 공공봉사동기를 더욱 개념적으로 명확하게 

설명하고 있는 것으로 보여 진다. 

  

초기 공공봉사동기의 연구는 공공기관 종사자들과 민간기관 종사자들   

사이에 동기적 차이점에 대한 연구들로부터 시작되었다.

은 그의 연구에서 공공기관과 민간기관 종  Crewson (1997, pp. 514-515)

사자들이 높은 급여에 중요성을 두지만 민간분야의 종사자들보다 내재적 보, 

상에 더욱 가치를 두고 있다는 연구결과를 보고했다. 

는 공공기관종사자들과 민간기관 종사자들 사이에   Houston(2000, p 713)

보상에 대한 동기적 차이점과 공공기관 종사자의 동기와 행동을 연구하였다. 

연구 결과 공공기관의 내재적 보상과 성취감을 주는 일에 더욱 더 높은 , 

가치를 두는 경향이 있으며 민간기관 종사자들은 높은 급여와 짧은 , 

근무시간과 같은 외재적 보상 동기에 더 높은 가치를 주는 경향이 있는 것을 

발견하였다. 

다음은 민간부문의 종사자들과 차별화된 동기인 공공봉사동기가 공공부문   

종사자들에게 어떠한 영향을 미치는 가에 대한 연구이다.  

는 공공봉사동기와 연방직원의 직무만족 성과  Naff & Crum(1999, p 5) , , 

are essentially rational in nature”(Perry & Wise, 1990, p. 369)



정부의 개혁에 대한 노력 사이에 의미 있는 상관관계가 있다는 연구결과를 

제시하였다.

은 공공봉사동기와 개인 조직 적합성 사이에 강한 유  Bright (2008, p.162) -

의미한 관계가 있으며 직무만족과 이직의도 사이에서 매개역할을 수행한다는 , 

연구결과를 발표하였다.

은 공공봉사동기가 직무만족에 미치는 영향 및   Liu, Tang & Yang(2015)

개인 조직 적합성 및 필요 공급 적합성의 조절효과를 분석한 결과 공공봉사- , 

동기가 직무만족에 긍정적 영향을 미친다는 것을 주장하였다.

오화선 박성민 은 공무원의 공직봉사동기 와 개인 직무적합성  , (2014) (PSM) -

및 개인 조직적합성 그리고 직무만족간의 인과관계를 실(P-J Fit) - (P-O Fit),

증 연구한 결과 감정적 동기가 직무만족에 긍정적 영향을 미치는 것으로 연

구결과 밝혀졌다.

은 서울시청 공무원을 대상으로 개인 조직 적합성을 매개로 하  Kim (2012) -

여 공공봉사동기가 조직몰입과 직무만족에 미치는 영향을 연구한 결과 개인, , 

조직 적합성이 공공봉사동기와 직무만족 조직몰입 간에 매개역할을 수행하- , 

는 것으로서 연구결과를 보고하였다.

진종순 남태우 는 해양경찰 파 출장소 직원의 직무탈진감과 공공봉사  , (2014) ·

동기가 직무만족에 미치는 영향을 분석결과 공공봉사동기의 하위요인인 자기, 

희생이 직무만족에 긍정적인 영향을 미친다고 하였다.

그 외 최무현 조창현 이혜윤 유병홍 정홍준 신황용 이희, , (2013), (2013), , (2013), ,

선 는 공공봉사동기가 직무만족에 긍정적 영향을 미치는 것으로 연구결(2012)

과 밝혀졌다.

공공봉사동기가 조직시민행동과의 관계에 대한 연구도 보고되고 있으며  ,  

김정인Kim(2006), (2014), 은 공공봉사동기가 조직Campbell & Tobin(2015)

시민행동에 긍정적인 유의미한 영향을 미치고 있다고 주장하고 있다.

한편 공공부문 구성원들의 조직몰입 및 조직성과에 긍정적인 영향을 미치  , 

는 공공봉사동기가 어떻게 형성되는가 및 그와 관련된 일련의 연구가 진행되

고 있다.



은 부모님이 공무원인 가족에서 자란 사람들은 공공봉  Vandenabeele (2011)

사동기를 토대로 한 공공가치로 사회화되었을 가능성이 일반 가정보다 더 높

을 가능성이 있다는 것을 발견하였다.

  은 여성보다는 남성이 연령이 낮은 응답자보다 Pandey and Stazyk(2008) , 

는 연령이 높은 응답자에게 유의미하게 공공봉사동기의 수준이 높다는 연구

결과 보고하였다 사회화 및 교육수준에 따라 공공봉사동기의 수준이 높다 경. 

향이 있음을 제시하였다 김상묵 은 기존 선행연구를 정리하여 . (2013, p. 83)

사회 역사적 요인과 조직 요인간의 상호작용을 통하여 공공봉사동기가 형성, 

된다고 주장하였다.

김원득 은 공직입문전 봉사활동 경험 공직지원동기 자기 효능감등이   (2014) , , 

공공봉사동기 형성에 긍정적인 영향을 미친다는 실증적 연구결과를 발표하였

다. 

한에스더 이근주 는 업무모호성 경험된 주요 심리상태 직무만족도로   , (2012) , , 

구성된 조직 경험 및 정책 형성과 집행으로 구분되는 업무 특성이 공공봉사

동기에 유의미한 영향을 미친다는 연구결과를 보고하였다.   

한편 조직사회화 측면에서 조직내 리더의 변혁적 리더십이 공공봉사동기   , 

형성에 영향을 미친다는 연구가 보고되고 있다.(Moynihan, Pandy & 

Wight,2009; Park & Rainey, 2008; Wright, Moynihan & Pandey, 2012; 

Krogsgaard, Thomsen & Andersen, 2014; Caillier, 2013)

그 외 공공봉사동기와 관련된 연구 중 은 그들의   , , Brewer & Selden(1998)

연구에서 내부고발자들의 공공봉사동기의 수준이 타인 보다 높다는 사실을 

발견하였다 국내의 이영균 은 경찰공무원의  공공봉사동기가 직무만족. (2014)

과 이직의도에 미치는 영향을 분석한 결과 공공봉사동기가 높을수록 이직의, 

도가 낮아진다는 연구결과를 발표하였다.

선행연구 결과 공공봉사동기는 민간부문 구성원보다는 독특하게 공공부문   , 

구성원에게서 주로 발견되는 동기 요인이며 직무만족 조직몰입 조직시민행, , , 

동에 영향을 미치는 것으로 실증적으로 연구되었다 공공봉사동기의 자기희생. 

을 통한 이타심과 동정심 그리고 공익에 대한 몰입이 구성원의 직무만족과 



조직몰입 그리고 조직시민행동에 긍정적 영향을 미치고 있음을 알 수 있다. 

한편 공공봉사동기는 구성원의 교육수준 주변환경 다양한 봉사경험 등의 사, , , 

회화 요인과 사회 문화와 같은 역사적 요인에 의해 영향을 받는 것으로 선행

연구 결과 밝혀지고 있다 이는 교육과 주변 환경에 의해 공공봉사동기가 배. , 

양되고 축척되어 발현되고 있음을 선행연구를 통하여 확인할 수 있다.

제 절 선행 연구   5 

 

변혁적 리더십 거래적 리더십과 조직시민행동에 관한 선행연구      1. , 

박신국 임상혁 은 그들의 연구결과 병원의 중간관리자 명을 대상  , (2014) , 597

으로 변혁적 리더십이 개인지향적 조직시민행동 에 정 적 조직지향(OCBI) (+) , 

적 조직시민행동 에 부 적 유의미한 영향을 미치는 것으로 밝혀졌(OCBO) (-)

다 즉 상사의 변혁적 리더십을 통하여 자기희생을 통하여 동료를 돕는 데에 . , 

긍정적 영향을 주지만 조직에 대한 충성심 조직의 이미지 개선에는 부정적, , 

인 영향을 미치는 것으로 연구 결과 보고 되었다.

김대원 은 공무원 명을 대상으로 변혁적 리더십 행동과 개별적 배  (2011) 214

려가 및 와의 영향관계를 분석한 결과 정 적 유의미한 영향을 OCBI OCBO (+)

미치는 것으로 연구결과 밝혀졌다 고현석 장완진 서휘석 공군사관학교. , , (2012) 

내 훈육요원의 변혁적 리더십이 조직시민행동에 정 적 유의미한 영향을 미(+)

친다는 연구결과를 보고하였다.

은 아랍 교육기관의 남녀 명의 선생님을 대상  Nasra &Heilbrunn(2015) 211

으로 연구한 결과 변혁적 리더십이 에 직접적인 정 적 영향을 미치는 , OCB (+)

연구를 결과를 발표했다 는 미국 중서부지역 개의 공. Guay & Choi(2015) 10

공기관 및 민간기관에서 근무하는 리더와 구성원들 총 명에 대한 설문1,284

을 통하여 리더의 변혁적 리더십의 하위요인과 및 에 유의미한 , OCBI OCBO

상관관계가 있다는 연구결과를 제시했다 는 중국에 위치. Tsu & Chiu(2014)

한 개 은행의 곳의 지점에서 근무하는 명의 관리자들과 명의 근로5 40 36 260



자를 대상으로 한 연구에서 그룹 집중 변혁적 리더십은 , (group-focused) 

및 와 유의미한 상관관계를 가지고 있다는 연구결과를 보고했다OCB OCBI .

은 명의 근로자를 대상으로 변혁적 리더 행동  Podsakoff et al.(1996) 1,539

들과 직무만족 조직몰입 리더에 대한 신뢰 및 와의 인과관계를 실증 , , OCB

연구한 결과 변혁적 리더들의 행동들인 비전의 제시는 조직시민행동의 하위

요인인 스포츠맨십과 정 적인 유의미한 영향을 미치고 개별화된 지원과 이(+)

타심 양심성 스포츠맨십 예의성 시민정신과는 정 적 유의미한 영향을 미, , , , (+)

치는 것으로 연구결과를 보고하였다.

거래적 리더십이 조직시민행동에 유의미한 영향을 주고 있음을 선행 연구  

결과를 통하여 확인할 수 있다 김석규 는 특정직 국가정보원 경찰공무. (2015) ( , 

원 군인 명을 대상으로 상사의 지원적 리더십인 변혁적 리더십 거래적 , ) 195 , 

리더십 중 거래적 리더십이 조직시민행동에 정 적으로 유의미한 영향을 미, (+)

치는 것으로 나타났다 그와 반대로 한봉주 는 공공기관 구성원 명. , (2009) 356

을 대상으로 연구한 결과 거래적 리더십은 조직시민행동의 하위요인에 부, (-)

적 유의미한 영향을 미치는 것으로 나타났다 이러한 결과는 거래적 리더십과 . 

조직시민행동과의 영향관계가 연구대상 및 조직의 상황에 따라 서로 상반되

는 결과가 나올 수 있음을 나타내고 있다 이에 대한 추가적인 연구가 필요한 . 

상황이다.

 

한편 변혁적 리더십 거래적 리더십과 조직시민행동간의 매개변수 효과를   , , 

실증 연구한 연구들도 있다. 

김대원 박철민 는 경상남도 공무원 명을 대상으로 변혁적 리더십  , (2012) 238

과 구성원의 조직시민행동간의 영향관계 및 직무만족의 매개효과를 실증적으

로 분석한 결과 변혁적 리더십은 의 하위요인에 정 적 유의미한 영향, OCB (+)

을 직접적으로 미치는 것으로 연구결과 밝혀졌다.

김호균 은 공무원 명을 대상으로 리더십 변혁적 거래적 이 조직시  (2009) 548 ( , )

민행동의 이타적행동 양심행동에 정 적 유의미한 영향을 직접적으로 미치, (+)

는 것으로 나타났으며 직무만족이 부분매개 역할을 하는 것을 밝혀냈다, .



김진희 는 노동부 고용센터직원 명을 대상으로 한 연구 결과  (2013) 1,272 , 

조직몰입 및 의 매개효과를 통하여 변혁적 리더십이 에 간접 영향TMX OCB

을 미치는 것으로 나타났다.

은 변혁적 리더십과 조직시민행동 및 과업성과의 관계에  Wang et al.(2005)

서 가 매개역할을 수행하는지 검증하였고LMX(leader-member exchange) , 

연구에서 변혁적 리더십과 는 통계적으로 긍정적 상관관계를 가지며OCB , 

가 매개역할을 수행하여 변혁적 리더십이 간접적으로 영향을 미친다는 LMX

연구결과를 제시하였다.

은 변혁적 리더의 행동들과 구성원의 신뢰 만족 그  Podsakoff et al.(1990) , , 

리고 와의 인과관계를 실증 연구한 결과 변혁적 리더십 행동과 거래적 OCB , 

리더십 행동이 에 직접적인 유의미한 영향을 미치지 못하며 단 거래적 OCB , , 

리더십의 연계보상 행동이 의 스포츠맨십과 이타심에 유의미한 정 적OCB (+)

영향을 미친다는 연구결과를 보고했다 하지만 변혁적 리더의 행동들은 직접. , 

적이 아닌 간접적으로 상사에 대한 신뢰가 매개가 되어 에 유의미한 영OCB

향을 미치고 있다고 주장하였다.        

종합하여 보면 변혁적 리더십이 조직시민행동에 긍정적 영향을 미친다는   , 

것은 일관된 연구 결과이다 하지만 조직시민행동을 발현하는 구성원의 심리. , 

적 상황을 설명하여주는 매개변수에 대한 연구가 부족함 보여주고 있다. 

한편 변혁적 리더십과 조직시민행동간에 매개변수가 존재할 때 연구들마  , , 

다 변혁적 리더십이 조직시민행동에 직접적 혹은 간접적 영향을 미치는 것으

로 보고되고 있다 다양한 변수를 적용한 추가적인 연구를 통하여 어느 연구. 

대상과 어느 변수에 따라 이러한 결과가 도출되는지 실증적 검증이 필요하다. 

또한 거래적 리더십과 조직시민행동간의 관계는 연구자와 연구대상에 따라   , 

그 결과가 상반되는 경향이 있다 이에 대한 추가적인 연구가 필요한 상황이. 

다.

변혁적 리더십 거래적 리더십과 공공봉사동기에 관한 선행연구      2. , 



는 미국 고위 공무원 명을 대상으  Moynihan, Pandy & Wight(2009) 1,538

로 한 연구에서 변혁적 리더십이 , 직무상에서 받을 수 있는 보상에 대하여 그 

개인이 느끼는 보상의 매력도를 나타내는 임무유의성 에 (mission valence) 공

공봉사동기가 매개역할을 할 것이라는 가설 하에 검증한 결과 변혁적 리더, , 

십이 공공봉사동기에 직접적인 정 적 영향 을 미치는 것(+) ( =0.20 , p < .05)β

으로 연구 발표하였다.

  은 연방정부직원 명을 대상으로 변혁 지향적Park & Rainey(2008) 6,900

리더십과 공공봉사지향적동기 (transformation-oriented) (public 

거래지향적 리더십 그리sevice-oriented motivation), (transaction-oriented) 

고 외재지향적동기 의 관계에 대하여 연구, (extrinsically oriented motivation)

하였다 연구결과 변혁지향적 리더십이 공공봉사지향적동기에 통계적으로 . β

만큼의 직접적으로 정 적 유의미한 영향을 미치며 이들이 =0.51, p < .01 (+) , 

직무만족과 업무성과에도 유의미한 영향을 미치는 것으로 밝혀졌다 즉 변혁. , 

지향적리더십이 강하면 강할수록 공공봉사지향적동기가 긍정적 유의미성을 , 

가진다고 주장하였다 단 거래지향적 리더십은 유의미한 연관성을 밝히지는 . , 

못했다.

는 명의 공무원을 대상으로 한   Wright, Moynihan & Pandey(2012) 1,322

연구에서 변혁적 리더십이 공공봉사동기를 통하여 임무유의성, (mission 

에 유의미한 영향을 미치는 것으로 주장하고 있다 이러한 모형에서 valence) . 

변혁적 리더십은 공공봉사동기에 통계적으로 의 유의미한 =0.31 , p < .05 β

직접적인 정 적 영향을 미치는 것으로 밝혀졌다(+) .

의 연구에서는 덴마크 대학내에   Krogsgaard, Thomsen & Andersen(2014)

공공봉사지향적동기의 성향이 강한 교사 간호사 사회복지사를 교육시키는 , , 

대학교 종사자 명에 대한 설문조사를 토대로 변혁적 리더십이 공공봉사동968

기에 미치는 영향을 연구하였다 연구 결과 변혁적 리더십 성향을 지닌 직원. , 

들은 다른 직원들보다 더 높은 공공봉사동기 성향을 가지고 있는 통계적으로 

의 유의미한 직접적인 정 적 영향을 미치는 것으로 밝=0.173 , p< .001 (+)β

혀졌다.

는 미국내 지방 주 그리고 연방정부기관들에 근무하는 공무  Caillier(2013) , 



원 명을 대상으로 변혁적 리더십이 내부고발태도에 미치는 영향에서 공913 , 

공봉사동기와 조직몰입이 매개효과를 발휘하는지에 대한 연구를 진행하였다. 

이 연구에서 변혁적 리더십은 공공봉사동기에 통계적으로 =0.110 , p< β

의 유의미한 정 적 영향을 미치는 것으로 연구결과 밝혀졌으나 변혁적 .001 (+) , 

리더십과 내부고발태도 사이에서 매개적 역할을 수행한다는 것은 발견하지 

못했다.

반대로 의 연구에서는 변혁적 리더십과 종사자의 업무성과간  , Caillier(2014)

에 공공봉사동기와 임무유의성 의 조절효과를 연구하였다 그(mission valence) . 

의 연구에서는 공공봉사동기가 변혁적 리더십과 업무성과간에 관계에서 조절

효과를 발휘하지 못한다는 선행연구와는 상이한 연구결과를 발표하였다. 

그 이유로서 리더의 변혁 지향적 행동이 부하의 공공Caillier(2014, p. 232) 

봉사동기의 이타적 욕구와 항상 부합되지 않을 수 있다는 분석을 내놓았다.

선행연구를 통하여 보면 공공봉사동기가 구성원의 심리적 상태를 설명하는   , 

변수로서 충분한 연구의 가치가 있다고 보여 진다 국외 연구에서는 변혁적 . 

리더십과 거래적 리더십이 공공봉사동기에 영향을 긍정적 영향을 미치는 것

으로 실증적으로 검증되어 지고 있으며 리더십의 영향력 행사과정을 설명하, 

여주고 있다 한편 변혁적 리더십 거래적 리더십과 공공봉사동기간의 인과관. , , 

계나 상관관계에 대한 국내연구가 미진한 상황으로 국내에서도 연구보고가 , 

필요한 시기이다.

공공봉사동기와 조직시민행동에 관한 선행연구      3. 

김정인 은 지방세무직 공무원 명을 대상으로 한 연구에서 개인적  (2014) 201 , ,

직무적 특성에 따른 공공봉사동기와 조직시민행동간 영향관계를 연구하였다.  

즉 세무직이라는 개인적 직무적 특수성을 고려하였을 경우 공공봉사동기가 , , , 

조직시민행동에 영향을 미칠 것이라는 가정한 연구 결과에서 남성이면서 교, 

육수준이 높은 경우 그리고 본청 근무자 및 관리직에서 공공봉사동기가 높게 , 

나타났다. 



특히 공공봉사동기의 하위요인 전체가 개인지향적 조직시민행동 및   , (OCBI)  

조직지향적 조직시민행동 에 각각 통계적으로 (OCBO) ( =0.602 , p < .001), β

의 정 적 유의미한 영향을 미치는 것으로 연구결과 ( =0.891 , p < .001) (+)β

밝혀졌다 세부적으로 보면. , 공공봉사동기의 하위요인인 공공정책에 대한 호

감도는 조직시민행동의 하위요인인 에 부 적 영향을OCBI (-) ( =-0.102 , p < β

.001) 동정심 ( =0.186 , p < .01)β 과 자기희생( =0.286 , p < .001)β 은 정(+)

적인 영향을 미치는 것으로 나타났다 하지만 공익몰입은 의미 있는 영향관. , 

계가 아닌 것으로 나타났다 공공봉사동기의 하위요인중 동정심은 . ( =0.479 β

자기희생은 , p < .001), ( =0.224 , p < .01) β 에 정 적 유의미한 OCBO (+)

영향을 미치는 것으로 밝혀졌다 공공정책의 호감도 및 공익몰입은 유의미한 . 

영향 관계가 아닌 것으로 밝혀다.

은 한국 공무원 총 명의 설문을 통하여 공공봉사동기와 조  Kim(2005) 1,739 , 

직시민행동간의 상관관계를 연구하였고 연구결과 두변수간 유의미한 상관관, 

계 (r = 0.555, p 가 있는 것으로 확인 되었다< .01) .

은 한국의 중앙부처 광역 기초자치단체를 대상으로 총 명  Kim(2006) , , 1,739

의 표본을 확보하여 공공봉사동기가 조직시민행동의 이타주의와 일반적 순응, 

에 어떤 영향을 미치는 지에 대하여 연구하였고 연구 결과 공공봉사동기는 , , 

이타주의에 통계적으로 정 적 (+) ( β = .573, p 유의미한 영향관계가 < .001) 

있으며 일반적 순응과의 관계에서도 정 적, (+) ( β = .286 , p 으로 유< .001)

의미한 영향관계가 있는 것으로 연구 되었다.

는 한국의 개 중앙정부 명의 공무원을 대  Campbell & Tobin(2015) 16 , 480

상으로 공공봉사동기가 변화 지향적 조직시민행동에 정(change-oriented) (+)

적  ( β = .377 , p 으로 유의미한 영향관계가 있음을 주장하였다< .001) .

종합하여 보면 공공봉사동기와 조직시민행동은 개념상 자기희생을 통한 이  , 

타성이 서로 일치 되는 부분이 있다 따라서 조직시민행동의 심리적 측면을 . , 

공공봉사동기가 충분히 설명이 가능한 것으로 보여진다 즉 조직시민행동이 . , 

발현되기 위하여는 공공봉사동기가 충분히 배양되고 축척이 되어야 하고 조, 

직시민행동의 수준을 높이기 위하여는 공공봉사동기의 수준이 높아야 한다는 



것을 의미한다 한편 국내외적으로 공공봉사동기와 조직시민행동간의 실증적 . , 

연구가 부족한 상황으로 각 분야별로 폭넓은 연구가 확대되어 진행될 필요성

이 있음을 보여 주고 있다.

선행연구의 시사점       4. 

선행연구를 통하여 확인한 결과 다음과 같은 한계점과 시사점을 도출하였  , 

다. 

첫째 년대 이후 학계에 보고된 리더십 연구의 수가 약 건 중  , 2000 8,916 , 

행정학분야 리더십 연구는 건으로 전체 리더십연구에서 약 의 수준이211 2%

었다.47) 이는 아직까지도 민간부문의 리더십에 비해 상대적으로 관심과 연구 , 

가 미흡함을 보여주고 있다 이창원 은 이러한 이유 중 하나는 . (2005, p. 1038)

공공조직의 리더가 공공 조직의 효과성에 기여하는 바를 상대적으로 왜소하

게 보는 견해도 많았기 때문이라고 설명하고 있다 따라서 이러한 수치는 공. , 

공조직에서의 리더십 연구의 필요성을 대변하고 있다. 

둘째 리더십 연구에서   , 변혁적 리더십이 연구주제의 대부분이며 리더십과 , 

부하의 직무만족 조직몰입 조직시민행동등에 영향을 미치는 것에 대하여 선, , 

형적인 인과 관계를 규명하는 연구가 주를 이루고 있고,48) 일각에서는 이에  

대하여 리더십 연구의 그 분석의 내용이나 방법이 다양하지 못한 문인규 박수( ,

정 것으로 비판하고 있다 따라서 상사의 리더십 영향과정에 대, 2009, p. 27) . , 

하여 부하의 심리적 변화과정을 설명하는 다양한 매개변수나 조절변수에 대

한 연구가 부족한 상태라는 것을 확인 할 수 있었다.

47) 년 월 기준 한국교육학술정보원 의 검색프로그램 을 통하여 리더십 이라는  2015 1 , (KERIS) (www.riss.kr) , “ ”

검색어로 논문을 검색시 년대 이후 국내 총 개 학술지에 건의 논문이 검색되었다 행정학 2000 , 100 8,916 . 

분야에 영향력이 있다고 판단되는 총 개 학술지 한국행정학회 한국정책학회 한국조직학회 한국7 ( , , ,① ② ③ ④

지방정부학회 한국정부학회 구 대구경북행정학회 대한지방자치학회 한국정책과학학회 만을 고려, ( , ), , )⑤ ⑥ ⑦

하여 논문게재 건수를 확인한 결과 총 건의 리더십 연구논문이 확인되었다, 211 .  

48) 최근 리더십 을 주제어로 하여 최근 년간 행정학 분야에 공헌이 크다고 판단되는 개 학술지에 게재 “ ” 3 7

된 논문 건을 선행연구한 결과 독립변수로서 변혁적리더십이 건 거래적리더십이 건 서번트리더십30 , 9 , 5 , 

이 건 기타 건이 확인되었고 종속변수로는 직무만족 건 조직몰입 건 조직성과 업무성과 건 조2 , 7 , 6 , 4 , ( ) 4 , 

직효과성 건 기타 건 매개 조절변수로는 직무만족 변혁적리더십 임파원먼트등 총 건중 건이 3 , 5 , / , , 30 10

확인 되었다 빈도는 연구마다 변수들을 복수로 사용가능하므로 연구논문수 건 을 초과하는 경우가 있. (30 )

었다.



셋째 변혁적 리더십과 거래적 리더십이 조직시민행동과의 관계에서 매개변  , 

수에 따라 조직시민행동에 직 간접적 영향을 미치는 것으로 선행연구결과 , , 

밝혀지고 있다 이에 대한 추가적인 연구의 필요성이 있다. .

넷째 국내 학계에 공공봉사동기와 리더십간의 상관관계나 인과관계에 대한   , 

실증적 연구가 미진한 상황이다. 공공봉사동기 이론이 외국 공무원의 특성을 

기반으로 개념화되고 연구되어 온 바 국내 공무원으로의 입직의 동기가 외국, 

과는 다르게 사회적 경제적으로 불투명한 미래 상황에 기인하고 있으므로 우· , 

리나라의 실정과는 다른 이론 이명진 으로 연구의 실효( , 2010, pp. 569-570)

성에 대한 의문을 제기하기도 하겠지만 외국의 이론을 국내에 적용하여 검증, 

하는 것으로도 학문적으로 기여하는 바가 크다고 할 수 있다.

다섯째 국내 학계에 공공봉사동기를 매개변수나 조절변수로 하여 리더십  , , 

과 조직시민행동간의 인과관계를 밝힌 실증적 연구가 부족한 상황이다 공공. 

봉사동기를 중심으로 공공봉사동기에 대한 원인변수 그리고 결과변수 연구의 , 

대부분이 선형적인 연구에만 머물고 있는 단계이다 따라서 공공봉사동기를 . , 

매개변수 혹은 조절변수로서 연구를 진행할 필요가 있다.

여섯째 공공봉사동기 이론이 의 측정도구를 이용한 연구가 대  , Perry(1996)

부분이다 최근 . 에 의해 개발된 새로운 측정도구를 이용한 Kim et al.(2013)

연구가 진행 중이나 아직 국내에서는 연구가 미진한 부분이 있다 따라서, . , 

의 측정도구를 이용한 연구가 필요한 부분이 있다Kim et al.(2013) .

일곱째 조직시민행동 연구자마다 서로 다른 하위차원을 사용하고 있다 하  , . 

위차원은 그 개념정의와 불가분의 관계 문형구 김경석 에 있다( , , 2006, p. 612) . 

하위차원의 개념에 대한 정립 및 새롭게 개발된 하위요인의 검증이 필요하다.

마지막으로  자료수집방법이 주관적 자료수집방식인 설문조사를 통하여 수, 

집되었다 이는. , 연구 대상에 대한 설문조사가 특정계층이나 조직에 국한되어 

일반화의 한계를 노출하고 있다 선행연구에서는 표본 설정의 한계로 발생하. 

는 일반화의 한계를 극복할 수 있는 방향으로의 연구방법을 제시하고 있다 한(

태천, 2013, p. 926).

따라서 본 연구는 선행연구의 결과를 바탕으로 선행연구의 한계점을 극복  , 

하고자 노력하였다 조직시민행동의 영향요인으로서 아직 국내에서 실증적 연. 



구가 미진한 공공봉사동기를 매개변수로 하여 변혁적 리더십 및 거래적 리더

십과 조직시민행동간의 인과관계를 밝히고 또한 변혁적 리더십 및 거래적 , , 

리더십과 공공봉사동기 공공봉사공기와 조직시민행동과의 관계에 대하여 실, 

증적 검증을 하고자 한다 한편 일반화의 한계를 극복하고자 중앙과 지방행. , 

정기관을 대상으로 설문조사를 실시하고자 한다 이후 본 연구로 도출된 결. , 

과를 토대로 선행연구와의 일치점과 차이점을 찾아 향후 연구방향을 제시토

록 하겠다.



제 장  연구 설계3 

제 절 연구 모형 및 가설 설정    1 

연구 모형      1. 

본 연구는 조직시민행동에 관한 연구로써 공공봉사동기의 매개효과를 중심  , 

으로 한국 공무원의 변혁적 리더십과 거래적 리더십이 조직시민행동에 직 간, 

접적으로 어떠한 영향을 미치는 지를 실증적으로 검증하기 위한 목적이다.

종속변수는 앞서 제기한 연구문제에 따라 조직시민행동 하위변수 개인지향  (

적 조직시민행동 조직지향적 조직시민행동(OCB-Individual), (OCB- 

를 선정하였다 독립변수로는 변혁적 리더십 하위변수 이상적 Organization) . (

영향 카리스마 이상적 영향 행동 영감적 동기 지적 자극 개별적 배려 및 ( ), ( ), , , ) 

거래적 리더십 하위변수 연계보상 적극적 예외관리 소극적 예외관리 이며( , , ) , 

매개변수로는 공공봉사동기 하위변수 공공봉사호감도 공공가치몰입 동정심( , , , 

자기희생 를 선정하였다) .

우선 변혁적 리더십 및 거래적 리더십과 조직시민행동간의 인과관계를 검  , 

증하고 공공봉사동기가 매개변수로서 변혁적 리더십 및 거래적 리더십과 조, 

직시민행동간 매개역할을 수행하는지에 대하여 실증적 검증을 진행할 것이다.

그리고 연구 대상자들의 인구통계학적 변인인 성별 연령 학력 직급 근  , , , , , 

무년수 소속기관 등을 변수로 선정하여 상관관계를 분석토록 하겠다, , .

본 연구의 연구모형은 그림 과 같다  [ 3-1] .



그림[ 3-1 연구 모형] 

연구 가설      2. 

변혁적 리더십과 조직시민행동과의 관계        1) 

변혁적 리더십은 많은 연구자들에 의해 가장 효과적인 리더십으로서 간주  

되고 있다 학자들에 따르면 변혁적 리더십의 가장 필수적인 부분은 구성원. , 

들을 기대의 단계를 뛰어넘어 행동할 수 있도록 동기 부여하는 리더의 능력

이다(Bass, 1985b, p. 32)49). 

변혁적 리더십은 일반적으로 개의 행동요소로 구성되어 개념화 되어있다  5 . 

이상적 영향 카리스마 이상적 영향 행동 영감적 동기 지적자극 그리고 개( ), ( ), , , 

별적 배려이다.

이상적 영향 카리스마 와 이상적 영향 행동 은 리더가 신뢰를 보여주고 구  ( ) ( ) , , 

성원에게 존경을 표하며 그들에게 감정적으로 호소하는 것이다 이 요소는 , . 

또한 리더들은 윤리적이고 도덕적인 것을 행하고 있다는 것을 확신하며 도전, 

49) “simulate followers to perform beyond the level of expectations” (Bass, 1985, p. 32)



적인 난관들을 벗어나려는 의지를 가지고 있다 그러한 행동들을 통하여 변. , 

혁적 리더들은 조직의 목표 가치 사명에 부합하는 행동을 하며 롤모델이 된, 

다 이런 행동들은 그들의 조직 내에서 구성원들에게 신념과 자긍심은 심어준. 

다.

영감적동기는 리더들이 미래에 대한 매력적인 비젼을 제시한다 그리고 구  . 

성원들이 도전적 과업과 야심찬 목표을 도달할 수 있도록 독려한다 리더는 . 

조직의 사명에 대하여 낙관적으로 그리고 열성적으로 이야기 하며 구성원들, 

이 그들 자신의 목표와 가치보다 조직의 목표와 가치에 추구하도록 독려하며, 

구성원들의 높은 욕구를 자극한다 그렇게 함으로써 리더는 가까이서 과업을 . , 

도와주고 구성원들이 높은 과업 기준을 지지하도록 독려한다, . 

지적자극은 구성원들이 도전할 수 있도록 하는 리더의 특성이다 과업수행  . 

에 있어서 더욱 창조적이 되도록 만든다 조직의 목표를 달성키 위하여 조직. 

의 문제들을 해결하도로고 노력한다 필요에 따라서는 위험을 무릅쓴다. .

마지막으로 개별적 배려는 구성원 개개인의 욕구에 개인적인 흥미를 가지  

고 또는 그들의 관심사를 귀담아 들어주는 변혁적 리더십의 구성요소이다 구. 

성원들이 조직의 사명과 연결되어 그들의 열망을 달성하도록 돕는 멘토 및 

코치로서의 리더들의 행동이다.

이들 가지 구성요소들을 가지고 변혁적 리더들은 구성원이 목표를 설정하  5

고 롤모델로서 행동토록 영향력을 행사함으로써 구성원들이 예상했던 과업수, 

행을 뛰어넘도록 영감을 불러일으킬 수 있도록 한다 한편 각각의 구성원에 . , 

개인화된 관심과 지원의 행동을 보여줌으로써 리더들은 구성원들이 조직의 , 

가치와 그들의 가치를 조정할 수 있도록 도와준다 그리고 더 높은 공동의 목. 

적에 이바지토록 한다 이창원 은 그의 연구에서 민간. (2005, pp. 1041-1045) , 

부문에서 만큼 공공부문에서도 변혁적 리더십이 효과적인 리더십임을 선행연

구들을 분석하여 주장하였다.

조직효과성의 관점에서 본다면 조직시민행동을 지향하는 구성원들은 조직  , 

에서 요구한 과업을 훨씬 뛰어넘어 행동한다 따라서 변혁적 리더들이 구성. , 

원들이 기대이상으로 과업을 수행토록 동기를 부여한다는 주장(Bass, 1985, 

과 합치된다p. 32) .



조직시민행동은 조직지향적 조직시민행동 와 개인지향적 조직시민행  (OCBO)

동 의 두가지 타입으로 고려된다(OCBI) .(Williams & Anderson, 1991). 

는 공식적 자리에서 조직의 대표할 때 자긍심을 보이고 다른사람이 OCBO , , 

조직을 비난할 때 조직을 보호하는 것 같이 조직에 동일시하거나 몰입 그리, , 

고 충성심을 나타내는 행동이다 는 다른 사람을 돕는 행동 즉 자발적. OCBI

으로 타인을 돕고 혹은 일관 연관되어 문제가 발생되는 것을 막는 행동 그리

고 업무와 관련하여 문제가 있는 동료를 돕는 등의 행동이다.

일반적으로 조직시민행동은 조직행동과 경영학에서 분야에서 널리 연구되  

어지는 주제중 하나이다 하지만 공공분야에서는 그러한 행동들에 대한 연구. , 

가 비교적 거의 없다(Kim, 2006, pp. 722-723). 

이론적으로 변혁적 리더들을 특성화시키는 행동들은 구성원의 조직시민행  

동에 긍정적 영향을 줄 것이다 이상적 영향과 개별적 배려의 사심 없는 특징. 

은 구성원들이 훌륭한 행동들을 하도록 독려한다 변혁적 리더들은 그들의 구. 

성원을 공정하게 대우한다 그들에게 구성원 개인의 안녕에 흥미를 가지고 이. 

야기하기 때문에 신뢰를 받는다 신뢰받는 리더들은 조직 내에서 롤모델로서 . 

행동하기 때문에 구성원들은 조직시민행동과 같이 친사회적 행동을 보여주도

록 서로 간에 열정을 불러일으킨다.

즉 리더와 구성원간 사이는 심리적 계약의 형태로 사회적 교환을 강조하기   , 

때문에 변혁적 리더십에 의해 조직시민행동은 활성화된다 여기에서 심리적 . 

계약이란 리더에 의해 부여된 조직의 목표에 자신을 동일시하고 의미를 부여

하는 것을 바탕으로 한다.

변혁적 리더들이 영감적동기와 지적자극의 행동을 보여줄 때 구성원들은   , 

그들의 과업에 대하여 긍정적인 느낌을 받는다 구성원들은 조직의 사명을 토. 

대로 그들에게 주어진 도전적인 과업을 부여받고 이를 완수하도록 독려 받으

며 명확한 미래의 비전을 받을 것이다.

변혁적 리더는 구성원들이 현상유지를 벗어나 새로운 것에 도전토록 독려  

하고 현재의 열악한 습관을 치유할 수 있는 새롭고 혁신적인 해결책을 추천, 

할 때 구성원들은 작업장 내에서 심리적인 그리고 사회적인 환경에 영향을 , 

주는 개선책을 제안하기도 한다.

따라서 구성원들이 변혁적 리더들의 모범적 행동들을 따라 하기 때문에 변  , 



혁적 리더십은 와 에 긍정적인 영향을 미칠 것이다 OCBO OCBI

선행연구에서는 공공조직 및 민간기업조직에서의 변혁적 리더십이 조직시  

민행동에 정 적 유의미한 영향을 미친다는 것은 실증적으로 증명되었다 박(+) .(

신국 임상혁 김진희 김대원 박철민 고현석 장완진, , 2014; , 2013; , , 2012; , , & 

서희석 김대원, 2012; , 2011; Nasra & Heilbrunn, 2015; Guay & Choi, 

2015; Majid & Cohen, 2015)

한편 변혁적 리더십과 조직시민행동간의 관계에서 매개변수가 존재시 변  , , 

혁적 리더십이 조직시민행동에 직접적 영향을 미친다는 결과 김대원 박철민( , , 

김호균 와 간접적 영향을 미친다는 결과 김진희2012; , 2009) ( , 2013; Wang 

가 보고되고 있다et al., 2005; Podsakoff et al., 1990) . 

본 연구에서는 변혁적 리더십이 조직시민행동에 직접적 영향을 미치는 것  

으로 가정하여 다음과 같은 가설을 설정하였다.

=====================================================

[H1] 상급 공무원의 변혁적 리더십은 하급 공무원의 조직시민행동에 정(+)

적인 유의미한 영향을 미칠 것이다.

=====================================================

거래적 리더십과 조직시민행동과의 관계        2) 

거래적 리더십은 리더가 상황과 연계된 보상을 전제로 구성원들에게 영향  

력을 발휘하는 것이다 거래적 리더가 행동 보상 인센티브를 사용해 부하들. , , 

로부터 바람직한 행동을 하도록 만드는 과정이며 이 과정은 리더와 부하 간, 

의 교환이나 거래관계에 기초한다 는 거래적 리더십은 리. Bass(2008, p. 623)

더와 구성원들 자신의 이익을 만족시킬 목적으로 한 그들 간의 교환적 관계

이다.50)라고 하였다 또한 거래적 리더십의 하위요인은 연계보상과 예외적 . , 

관리 소극적 적극적 으로 분류하였다( , ) .

연계보상은 성과기준에 부합되는 경우 이에 대한 보상을 강조하는 적극적  

인 거래적 성격을 지닌 보상이며 예외적 관리는 성과기준에 부합되지 않는 , 

50) “transactional leadership is the exchange relationship between leader and followers aimed at 

satisfying their own self-interests. (Bass, 2008, p. 623)



경우에만 수정조치를 취하는 것을 의미하는 소극적인 성격을 지닌 보상이다.

조직시민행동은 비보상의 자발적 행동을 전제로 하고 있다 따라서 거래적   . , 

리더의 교환적 관계의 보상체계는 조직시민행동과는 상이한 것으로 부 적 (-)

영향을 미치는 것이라 할 수 있다.(Nahum-Shani & Somech, 2011; 김대원, 

한봉주2010; , 2009)

하지만 거래적 리더십이 조직시민행동에 정 적인 영향을 미치는 다른 결  , (+)

과를 도출하기도 하였다. 

의 연구에서는 거래적 리더십의 연계보상이 조직시  Podsakoff et al.(1990)

민행동과 정 적 유의미한 영향을 미치며(+) 51) 이러한 결과는 구성원들이 보상 

에 대한 인식 그리고 다른 형태의 보상을 획득하는 방법으로서 조직시민행동

의 과업수행을 보기 때문이다52)라고 주장하였다.

또한 이수광 은 서울시내 특급 호텔에서 근무하는 명의 호텔 종  , (2010) 282

업원을 대상으로 한 연구에서 거래적 리더십은 조직시민행동에 통계적으로 , 

유의한 정 적 영향 을 미치는 것으로 연구결과 밝히며(+) ( =0.550  p< .05) , β

변혁적 리더십 못지 않게 거래적 리더십이 조직시민행동을 제고 효과를 지닐 

수 있다고 주장하였다.

최충식 안종태 김정원 은 대학조직에 대한 거래적 리더십과 조직시민  , , (2007)

행동 및 임파워먼트의 조절효과에 대한 검증을 진행하였으며 거래적 리더십, 

의 상황적보상이 조직시민행동의 이타심 예의성 스포츠맨십 시민정신에 거, , , , 

래적 리더십의 예외적 관리는 조직시민행동의 양심성에 정 적인 영향을 미(+)

치며 거래적 리더십의 상황적 보상 및 예외적 관리가 대학조직의 리더로서 , 

조직을 효과적으로 이끌어 가는 데에 있어서 중요한 요인 중 하나라는 주장

을 하였다.

이는 조직시민행동의 전제적 요건이라고 하는 비보상성에 대한 구성원의   , 

태도가 모호하기 때문이다 조직의 목표를 위하여 자신의 이익에 앞서 조직의 . 

51) “contingent reward behavior had a direct positive impact on both altruism and sportsmanship, ~ 

transactional leader behavior influenced OCBs directly” (Podsakoff et al., 1990, p. 135)

52) “This may cause employees to see the performance of OCBs as a means of obtaining recognition 

and other forms of rewards, thus motivation them to engage in organizational citizenship behavior” 

(Podsakoff et al., 1990, p. 135)



이익을 위해 자신을 희생하지만 이에 대한 직접적인 보상보다는 간접적 보상, 

에 대한 기대 하지만 이를 공식적으로 요구하지 않는 내면적인 기대 욕구가 , , 

존재한다고 볼 수 있다 또한 구성원이 조직내에서 자발적 행동을 한다하여. , 

도 거래적 리더의 관심과 관리의 테두리내에서 조직시민행동을 취하려고 하, 

는 표면적으로 표현하지 못하는 심리적 속성이 존재 한다고 할 수 있다 이러. 

한 태도는 조직시민행동의 이론적 부분과는 상충되는 부분이다.

종합하면 거래적 리더십과 조직시민행동간의 연구결과는 연구자 마다 상  , , 

황에 따라 상이한 결과를 도출하고 있다 본 연구에서는 선행연구의 경험적 . 

연구 결과를 바탕으로 다음과 같이 가설을 설정하였다.

=====================================================

[H2] 상급 공무원의 거래적 리더십은 하급 공무원의 조직시민행동에 정(+)

적인 유의미한 영향을 미칠 것이다.

=====================================================

변혁적 리더십과 공공봉사동기와의 관계       3) 

변혁적 리더십의 이상적 영향력은 리더가 신뢰를 보여주고 구성원에게 존  , 

경을 표하며 그들에게 감정적으로 호소하는 것이다 이 요소는 또한 리더들, . 

은 윤리적이고 도덕적인 것을 행하고 있다는 것을 확신하며 도전적인 난관들, 

을 벗어나려는 의지를 가지고 있다 그러한 행동들을 통하여 변혁적 리더들. , 

은 조직의 목표 가치 사명에 부합하는 행동을 하며 롤모델이 된다 이런 행, . 

동들은 그들의 조직내에서 구성원들에게 신념과 자긍심은 심어준다.

개별적 배려는 구성원 개개인의 욕구에 개인적인 흥미를 가지고 또는 그들  

의 관심사를 귀담아 들어주는 변혁적 리더십의 구성요소이다 구성원들이 조. 

직의 사명과 연결되어 그들의 열망을 달성하도록 돕는 멘토로서 코치로서의 

리더들의 행동이다.

는 공공봉사동기를 주로 혹은 독특하게 공  Perry & Wise (1990, p. 368) “

공 기관들 그리고 공공조직내에서 기반이 되는 동기들에 반응하는 개인의 성



향 이라고 정의 하였다 은  사적 이익이나 혹” . Vandenabeele(2007, p. 547) “

은 조직 이익을 넘어서는 더 큰 정치적 실체의 이익과 관련된 그리고 가능, , 

하다면 그 상황에 따라 개인들이 행동하도록 동기를 부여하는 신념 가치 그, , 

리고 태도들 이라고 하였다” . 은 공공봉사동기의 Kim & Vandenabeele(2010)

개념적 요소를 자기희생 을 바탕으로 수단적 동기(self-sacrifice) (instrumental 

가치 기반적 동기 동일시 동기motives), (value-based motives), (identification 

가지로 제시 하였다motives) 4 .

수단적 동기는 의미 있는 공공봉사를 실행하기 위한 방법들을 선택하는   

것과 관련이 있다 주요하게 이타적 동기에 근거하여 수단적 동기는 의미 . , 

있는 공공봉사를 실행 및 타인과 사회를 위한 선행을 위하여 공공분야에서 

근무하는 것 정책결정과정과 공동체 활동에 참여하는 것 그리고 특별한 , 

공공정책들과 프로그램들을 지지하는 것을 포함하고 있다. 

가치 기반적 동기는 그들이 만족감과 성취감을 가지려는 경향이 있기   

때문이다 공공가치들은 아마도 공공이익 사회적 책임감 민주화 사회적 . , , , 

평등 공평 사회적 공정성 중립성 의무 그리고 기타 등을 포함하고 있다, , , , . 

이들 가치들의 우선순위와 중요성은 국가와 사회의 조건들에 따라서 아마도 

다양할 것이다 그러나 개개인들은 개인적 가치들 이전에 공공 가치들을 . 

우선하는 경향이 있다.

동정심은 취약계층의 사람들 장애인들 일반국민 공동체 사회 국가   , , , , , 

그리고 기타와 같이 그들 스스로를 타인과 동일시하려는 경향이 있다, . 

타인과의 정서적인 유대는 타인들에게 봉사하기 위한 감정적 행태의 

근원이다 특별한 관계가 공무원과 시민들 사이에 존재하여야 한다 그리고 . . 

올바른 원칙들에 헌신하는 것과 함께 공무원들은 그들의 동료 시민들을 , 

진정으로 돌보아야만 한다고 제안하였다.

자기희생은 가지 공공봉사동기를 실현하는 근간이 된다 자기희생을   3 . 

바탕으로 개개인들은 타인을 위하여 선행을 행하려고 하는 행동들을 , 

실행하고 그들 개인적 필요성을 만족시키기 위한 방법으로써 사회의 안녕을 

만들고자 하는 경향이 있다 공공봉사동기 성향이 강한 사람일수록 유형의 . , 

보상에 대한 손실이 있음에도 불구하고 공익에 이바지하려는 행동에 더욱 



참여하려는 경향이 있다. 

변혁적 리더의 이상적 영향은 조직을 위하여 자신의 이익을 희생한다 리더  . 

의 이러한 행동은 구성원에게 사회를 위하여도 기꺼이 희생할 수 있도록 영

향을 줄 것이다 또한 신뢰할 수 있는 리더의 가치관과 신념에 대하여 영향. , 

을 받은 구성원은 공익을 위한 자신만의 가치관을 확립할 것이다 특히 리더. , 

의 도덕적 윤리적 성향은 공공서비스를 제공하는 공공조직의 구성원에게 윤, 

리적 행동을 배양하는데 영향을 줄 것이다 마지막으로 조직의 일원으로 보. , 

다는 하나의 개인으로 구성원을 대하는 리더의 행동을 본받아 사회적 약자와 

어려움에 직면한 사람들에 대하여 동정심을 가지고 그들을 위해 행동하려는 

태도를 가질 것이다.

이러한 측면에서 변혁적 리더십은 공공봉사동기에 정 적인 영향을 미치  (+)

는 것으로 선행연구에서는 실증적으로 검증되었다.(Wright, Moynihan & 

Pandey, 2011; Park & Rainey, 2008; Caillier, 2013, Krogsgaard, 

Thomsen & Andersen, 2014), 

  

따라서 본 연구에서는 다음과 같은 가설을 설정하였다  , .

=====================================================

상급 공무원의 변혁적 리더십은 하급 공무원의 공공봉사동기에 정[H3]   (+)

적인 유의미한 영향을 미칠 것이다.

=====================================================

거래적 리더십과 공공봉사동기와의 관계        4) 

거래적 리더십은 리더가 상황과 연계된 보상을 전제로 구성원들에게 영향  

력을 발휘하는 것이다 거래적 리더가 행동 보상 인센티브를 사용해 부하들. , , 

로부터 바람직한 행동을 하도록 만드는 과정이며 이 과정은 리더와 부하 간, 

의 교환이나 거래관계에 기초한다 공공봉사동기는 외재적 보상을 뛰어넘어 . 

내재적 보상에 의존하는 윤리적 도덕적 특징이 있다 내재적 보상은 과업수, . 

행으로부터 개인이 받은 만족감으로부터 유래한다 공공분야 종사자들은 타인. 



을 돕고 사회에 봉사하며 공공의 이익과 사회에 가치 있는 과업을 수행하는 , , 

것에 더 높은 가치를 부여한다 거래적 리더의 교환적 관계의 보상체계는 공. 

공봉사동기와는 상반된 영향을 미칠 것이다 이러한 측면에서 거래적 리더십. 

은 공공봉사동기에 부 적 영향을 미칠 것으로 가정할 수 있다(-) .

따라서 본 연구에서는 다음과 같은 가설을 설정하였다  , .

=====================================================

상급 공무원의 거래적 리더십은 하급 공무원의 공공봉사동기에 부[H4]  (-)

적인 영향을 미칠 것이다.  

=====================================================

공공봉사동기와 조직시민행동과의 관계        5) 

은 공공봉사동기의 개념적 요소 중 자기희생  Kim & Vandenabeele(2010) , 

이 가지 수단적도구 동기적도구 동정심 공공봉사동기를 실현하는 근간이 3 ( , , ) 

된다 자기희생을 바탕으로 개개인들은 타인을 위하여 선행을 행하려고 하는 . , 

행동들을 실행하고 그들 개인적 필요성을 만족시키기 위한 방법으로써 사회

의 안녕을 만들고자 하는 경향이 있다 공공봉사동기 성향이 강한 사람일수. 

록 유형의 보상에 대한 손실이 있음에도 불구하고 공익에 이바지하려는 행동, 

에 더욱 참여하려는 경향이 있다. 

조직시민행동은 조직지향적 조직시민행동 와 개인지향적 조직시민행  (OCBO)

동 의 두 가지 형태의 하위차원이 있다 는 공식적 자리에서 조(OCBI) . OCBO

직의 대표할 때 자긍심을 보이고 외부조직 혹은 다른 사람이 조직을 비난할 , , 

때 조직을 보호하는 것 같이 조직에 동일시하거나 몰입 그리고 충성심을 나, , 

타내는 행동이다 는 다른 사람을 돕는 행동 즉 자발적으로 타인을 돕. OCBI

고 혹은 일관 연관되어 문제가 발생되는 것을 막는 행동 그리고 업무와 관련

하여 문제가 있는 동료를 돕는 등의 행동이다 두 가지 타입은 보다 자발적인 . 

비보상의 자기의 희생을 전제로 한다.

특히 공공봉사동기는 외재적 보상을 뛰어넘어 내재적 보상에 의존하는 특  , 



징이 있다 내재적 보상은 과업수행으로부터 개인이 받은 만족감으로부터 유. 

래한다 공공분야 종사자들은 타인을 돕고 사회에 봉사하며 공공의 이익과 . , , 

사회에 가치 있는 과업을 수행하는 것에 더 높은 가치를 부여한다.

공공봉사동기의 자기희생적 성향이 강한 구성원은 개인보다는 타인과 조직  

을 위하여 이바지 하려는 행동을 한다 이러한 개인적 성향은 조직시민행동. , 

의 전제가 되는 자기희생과 궁극적으로 합치되는 부분이다.

이러한 측면에서 공공봉사동기는 조직시민행동에 정 적 영향을 미치는   (+)

것으로 선행연구에서 실증적으로 검증되었다 김정인( , 2014; Kim, 2006; 

Campbell & Tobin, 2015).

 

따라서 본 연구에서는 다음과 같은 가설을 설정하였다  , .

=====================================================

공공봉사동기는 조직시민행동에 정 적인 유의미한 영향을 미칠 것이[H5]  (+)

다.

=====================================================

변혁적 리더십 거래적 리더십과 조직시민행동에서 공공봉사동기        6) , 

의 매개효과

공공봉사동기는 공공봉사를 통해서 타인과 사회를 위하여 선을 행하는 개  “ , 

개인의 친사회적 동기이다”(Perry & Hondeghem, 2008, p. 3).

공공봉사동기 수준이 높은 구성원들은 다른 사람들에게 긍정적인 영향을   

주는 행동을 한다. 

변혁적 리더는 비전과 장기 목표를 제시하는 것으로 구성원을 동기부여 한  

다 또한 조직의 목표를 달성하도록 전념을 다한다. , .

공공봉사동기 수준이 높은 구성원은 타인을 위해 선을 행한다 그들은 기꺼  . 

이 조직에 이익이 되는 행동을 하며 마찬가지로 공익을 위하여도 기꺼이 행, 

동할 것이다 공공봉사동기 수준이 높은 구성원은 조직을 위한 자기희생 공. , 

동체적 사명감을 중요히 여기는 변혁적 리더의 행동인 이상적 영향에 의지하



지는 않을 것이다 다만 공공봉사수준이 낮은 구성원에게서 변혁적 행동의 . , 

영향이 클 것이다 상급자의 변혁적 행동에 영향을 받은 하급자는 자신의 가. 

치와 윤리를 기반으로 조직에 대한 올바른 태도가 형성되어 즉 사익보다는 , , 

공익을 자기희생의 성향이 축척되고 배양되어 마침내 조직 내에서 조직의 목, 

표를 위하여 보상을 바라지 않고 자발적으로 자신을 희생하며 타인을 돕거, 

나 조직을 보호하는 행동을 하는 조직시민행동을 발현할 것이다 즉 상급자, . , 

의 변혁적 리더십은 공공봉사동기를 통하여 직 간접적으로 하급자의 조직시, 

민행동에 영향을 미칠 것이다.

는 그의 연구에서 공공봉사동기를 매개변수로 선  Ritz et al.(2014, pp. 140)

정하여 변혁적 리더십과 조직시민행동간의 영향관계를 실증 연구하였다 연, . 

구 결과 변혁적 리더십이 공공봉사동기에 완전매개되어 조직시민행동에 간접, 

적 영향을 미치는 것으로 연구결과 밝혀졌다.

한편 공공봉사동기는 내재적 보상에 의존하는 특징이 있다 내재적 보상은   , . 

과업수행으로부터 개인이 받은 만족감으로부터 유래한다 거래적 리더십은 상. 

급자와 하급자간의 교환 체계로서의 보상 관계를 전제로 한다 이는 하급자. , 

의 공공봉사동기의 수준을 높이지는 못할 것이다 즉 상급자의 거래적 리더. , 

십은 하급자의 공공봉사동기에 영향을 미치어 간접적으로 하급자의 조직시민, 

행동의 증감에 영향을 줄 것이다.

따라서 공공봉사동기는 변혁적 리더십 거래적 리더십과 조직시민행동의   , , 

관계에서 매개역할을 수행할 것이다. 

따라서 본 연구에서는 다음과 같은 가설을 설정하였다  , .

=====================================================

공공봉사동기는 상급 공무원의 변혁적 리더십과 하급 공무원의 조직시[H6]  

민행동간의 관계에서 매개역할을 할 것이다.

공공봉사동기는 상급 공무원의 거래적 리더십과 하급 공무원의 조직시[H7]  

민행동간의 관계에서 매개역할을 할 것이다.

=====================================================



제 절 변수의 조작적 정의 및 측정도구    2 

독립변수 변혁적 리더십 거래적 리더십      1. ( , ) 

본 연구에서는 변혁적 리더십과 거래적 리더십에 대한 측정을 위하여   Bass 

의 리더십 측정도구인 & Avolio(1995) MLQ(multifactor leadership 

의 영어 원본을 기본 데이터로 하여 김정남questionnaire) Form5-45 , (2009, 

의 한글 번역본을 참조하여 본 연구의 목적에 맞추어 연구대상인 공p. 596) , 

공조직에서 사용 가능토록 보완하여 활용하였다 김정남. (2009, pp. 

류현주 이찬 등은 그들의 연구에서 측정도구의 타당578-579), , (2013, p. 216)

성과 신뢰성을 검증하였다.

변   수 하 위 요 인 문항수 측 정 도 구

독립

변수

변혁적 리더십

이상적영향 카리스마적 속성A( ), 

이상적 영향 행동B( ), 

영감적동기 지적자극 개별적 배려, , 

20

MLQ Form 5-45

(Avolio & Bass,1995)

거래적 리더십
연계보상 적극적 예외관리, , 

소극적 예외관리
12

종속

변수
조직시민행동

개인지향적 조직시민행동, 

조직지향적 조직시민행동
16  Lee & Allen (2002)

매개

변수
공공봉사동기

공공봉사호감도 공공가치몰입, , 

동정심 자기희생, 
16 Kim et al.(2013)

인구통계학적변수 성별 연령 학력 근무년수 소속기관, , , , 8

표[ 3-6 변수의 구성 요소 문항수 및 측정 도구] , 



변혁적 리더십의 개 하위요인 거래적 리더십의 개 하위요인에 하위요인  5 , 3 , 

별 각 개의 문항들로 총 개 문항으로 측정될 수 있도록 구성하였다4 32 .

각 진술 문항에 대해서는 식 점 척도에 따라 점 전혀 그렇지 않다Likert 5 , 1 ‘ ’

에서 부터 점 매우 그렇다 까지 점수를 부여하였다5 ‘ ’ .

이상적 영향 카리스마적 속성    (1) A(idealized influence(attributed); )

변혁적 리더십의 하위요인중 카리스마적 속성을 나타내는 이상적 영향    A

는 리더가 부하들에게 자긍심과 신념을 심어주어 조직의 이익을 우선하여 자, 

기희생을 감수하므로써 부하들로부터 롤모델의 대상이 되는 것을 의미한다. 

따라서 본 연구에서는 나의 상사는 같이 일할 때 나에게 자긍심을 심어준, , ①

다 나의 상사는 조직의 이익을 위하여는 자신의 이익을 희생한다 나의 . . ② ③

상사는 존경하게끔 행동한다 나의 상사는 힘과 자신감을 피력한다 의 개 . . 4④

문항으로 구성하였다

이상적 영향 행동    (2) B(idealized behavior; )

목표 지향적이며  , 가치관과 신념의 중요성 및 과업에 대한 공동체적 사명감

을 강조하는 것을 의미한다 따라서 본 연구에서는. ,  나의 상사는 자신의 가①

장 중요한 가치관과 신념에 대하여 이야기 한다 나의 상사는 강한 목적의. ②

식을 가지는 것의 중요성에 대해 이야기 한다 나의 상사는 하는 일의 미래. ③

에 대한 비전을 명확하게 알려준다 나의 상사는 임무에 대해 공동체적 사. ④

명감을 갖는 것이 중요하다고 강조한다 의 개 문항으로 구성하였다. 4

영감적 동기     (3) (inspirational motivation)

영감적 동기는 변혁적 리더가 영감적 동기를 통해 구성원들로 하여금 도전  

적 목표와 임무 미래에 대한 비전을 열정적으로 받아들이고 계속 추구하도록 

격려하는 것이다 이창원.( , 2005, p. 1041) 영감적 동기를 통하여 리더들이 미

래에 대한 매력적인 비전과 기대감을 제시한다 그리고 구성원들이 도전적 과. 

업과 목표를 달수 있도록 독려한다 리더는 조직의 사명에 대하여 낙관적으로 . 



그리고 열성적으로 이야기 하며 구성원들이 그들 자신의 목표와 가치보다 조, 

직의 목표와 가치에 추구하도록 독려하며 구성원들의 높은 욕구를 자극한다, . 

그렇게 함으로써 리더는 가까이서 과업을 도와주고 구성원들이 높은 과업 , , 

기준을 지지하도록 독려한다. 따라서 본 연구에는 나의 상사는 미래에 대, ①

하여 낙관적으로 이야기 한다 나의 상사는 무엇을 달성해야 할 것인지에 . ② 

대해서 열성적으로 이야기 한다 나의 상사는 하는 일의 미래에 대한 비젼. ③ 

을 명확하게 알려준다 나의 상사는 목표달성에의 자신감을 표현한다 의 . . 4④

개 문항으로 구성하였다.

지적자극    (4) (intellectual stimulation)

새로운 관점으로 문제를 볼 수 있도록 그리고 더욱더 창조적인 해결책을   

찾을 수 있도록 영향을 주는 행태이다 구성원들의 창의성을 자극하고 그들 . , 

자신의 신념과 가치관을 새롭게 바꿔 나가려고 노력하는 리더십을 말한다 따. 

라서 본 연구에는 나의 상사는 기본적이며 중요한 가정들이 과연 적절한, ① 

가 다시 검토한다 나의 상사는 문제를 해결할 때 다른 관점들에서도 보. , ② 

려고 한다 나의 상사는 나로 하여금 문제를 다양한 관점에서 보게끔 한. ③ 

다 나의 상사는 어떻게 임무를 완성하는 지에 대해 새로운 길을 제시하여 . ④ 

준다 의 개 문항으로 구성하였다. 4 .

개별적 배려    (5) (individualized consideration)

구성원 개개인의 욕구차이를 인정하고 수용하며 각자의 문제에 관심을 갖  

는 등 개별적 차원에서 조언과 지도를 하며 권한 위임을 통해 잠재력을 개발

해 주고 동기를 부여한다 변혁적 리더는 구성원이 자신이 맡은 일에 완전히 . 

익숙해지도록 돕는 코치와 조언자로서의 역할을 수행한다 따라서 본 연구에. , 

는 나의 상사는 나와 부하동료를 가르치고 코치하는 데에 시간을 할애한① 

다 나의 상사는 나에게 남들과 다른 욕구 및 능력과 야망이 있음을 고려. ② 

한다 나의 상사는 단지 조직의 일원으로 보다는 하나의 개인으로서 나를 . , ③ 



대해 준다 나의 상사는 나의 장점을 개발하도록 도와준다 의 개 문항으. . 4④ 

로 구성하였다.

    

연계보상    (6) 

거래적 리더는 보상에 목표를 연계하고 기대를 명확하게 하고 필요한 자  , , 

원을 제공하고 상호 간 동의한 목표를 설정하고 성공적인 성과에 대해 다양, , 

한 종류의 보상을 제공한다 이들 리더는 자신의 부하에게 구체적이고 측정. . 

할 수 있고 달성할 수 있고 실현가능한 목표를 설정한다 따라서 본 연구에, , . , 

서는 나의 상사는 내가 노력하는 만큼 나를 지원해 준다 나의 상사는 , . ① ② 

담당자와 업무 목표 달성에 대하여 구체적으로 의논한다 나의 상사는 목. ③ 

표달성시에 그 보상이 무엇인지 명확히 해준다 나의 상사는 내가 기대를 . ④ 

충족시켰을 때 만족감을 표현한다 의 개 문항으로 구성하였다, . 4 .

적극적 예외관리    (7) 

거래적 리더는 자신들의 부하의 업무를 적극적으로 모니터하고 규칙과 기  , 

준으로부터 편차를 주시하고 실수를 방지하기 위해 교정적인 활동을 취한다, . 

따라서 본 연구에서는 나의 상사는 변칙 실수 예외 그리고 기준에서의 , , , , ① 

이탈에 주로 초점을 둔다 나의 상사는 실수나 불만이나 실패에 관한 사. , , ② 

항을 처리하는 데 모든 주의를 기울인다 나의 상사는 모든 실수들의 원. ③ 

인 과정 현상태등을 파악하고 있다 나의 상사는 업무 기준에 못 미치는 , , . ④ 

것에 대해만 관심을 집중한다 의 개 문항으로 구성하였다. 4 .

소극적 예외관리    (8) 

거래적 리더는 기준에 부합되지 않거나 혹은 성과가 기대에 부합하지 않을   

때만 개입한다 이들 리더는 수용할 수 없는 성과에 대한 반응으로서 처벌을 . 

활용한다 따라서 본 연구에서는 나의 상사는 문제들이 심각해질 때 까지. , ① 

는 관여하지 않는다 나의 상사는 일들이 나쁘게 꼬여갈 때까지는 행동을 . ② 

취하지 않는다 나의 상사는 문제가 없으면 현 상황을 계속 유지해 나가야 . ③ 

한다고 굳게 믿고 있다 나의 상사는 문제가 만성적으로 되어야 비로소 행. ④ 



동을 취한다 의 개 문항으로 구성하였다. 4 .

매개변수 공공봉사동기      2. ( )

본 연구의 공공봉사동기에 대한 측정을 위하여 의   Kim et al.(2013, p. 72)

측정도구를 활용하였다.

선행연구시 확인한 바 기존 연구의 대부분에서 공공봉사동기는    , 

의 측정도구를 주로 사용하고 있다 과 그의 동료들은 Perry(2006) . Kim Perry

의 측정도구를 기반으로 국가마다 다른 문화와 환경에 맞추어 측정도구를 수

정 보완한 점, 53)을 고려하여 의 측정도구를 본 연구에 활용, Kim et al.(2013)

하였다 김원득 은 그의 연구에서 의 측정도구. (2013, p. 50) Kim et al.(2013)

의 신뢰도와 타당성을 검증하였다.

각 진술 문항에 대해서는 식 점 척도에 따라 점 전혀 그렇지 않  Likert 5 , 1 ‘

다 에서 부터 점 매우 그렇다 까지 점수를 부여하였다’ 5 ‘ ’

공공봉사호감도    (1) 

공공봉사를 실제 행동으로 실천하려는 동기이다 유익한 공공봉사와 사회  . , 

타인에 대한 기여를 위하여 공직에 입문하거나 정책과 지역사회 활동에 참여, 

하고 특정 프로그램에 대한 주창이나 지지 등을 보여준다 따라서 본 연구에, . , 

서는 지역사회에 도움을 주는 활동에 참여하는 사람들을 존경한다 내. ① ② 

가 사회문제를 해결하려는 활동에 동참하는 것은 매우 중요하다 의미 있. ③ 

는 공공봉사는 나에게 매우 중요하다 내가 공공선 을 위해 기여하. ( )公共善④ 

는 것은 매우 중요하다 의 개 문항으로 구성하였다. 4 .

공익가치몰입    (2) 

공익가치몰입이란 사람들이 공공봉사를 통하여 성취하려고 노력하는 궁극  

적인 공공가치에 대한 몰입 내지 헌신을 의미한다 따라서 본 연구에서는 . , ① 

53) 과 그의 동료들은 년 년에 측정도구를 수정 보완 하였다 김상묵 Kim 2009 , 2010 .( , 2013, pp 67-72)



시민에게 동등한 기회를 제공하는 것은 매우 중요하다 시민들이 행정서비. ② 

스가 지속적으로 제공될 것이라고 믿는 것이 중요하다 공공정책을 만들 . ③ 

때에는 미래세대의 이익도 고려하는 게 중요하다 윤리적으로 행동하는 것. ④ 

은 공무원에게 필수적이다 의 개 문항으로 구성하였다. 4 .

동정심    (3) 

동정심은 불우한 이웃이나 도움이 필요한 사회구성원 공동체 민족 등 봉사  , ,

하려는 대상 혹은 집단에 대한 관심과 배려 공감 동정심 정서적 교감과 연, , , 

대 일체감등 정서적 동기를 의미한다 따라서 본 연구에서는 사회적 약자, . , ① 

의 어려운 처지를 보면 동정심을 느낀다 어려움에 직면한 사람들을 보면 . ② 

안타까운 마음이 든다 부당하게 대우 받는 사람들을 보면 매우 화가 난. ③ 

다 다른 사람들의 복지를 고려하는 것은 매우 중요하다 의 개 문항으로 . . 4④ 

구성하였다.

자기희생    (4) 

자기희생이란 개인의 이익의 희생을 감수하면서 공공봉사를 위해 많은 시  

간과 노력을 투자하는 것이다 따라서 본 연구에서는 사회를 위해 나 자. , ① 

신의 희생을 감수할 준비가 되어 있다 나 자신보다 시민으로서의 의무를 . ② 

우선시해야 한다 나는 사회를 위해 개인적인 손실도 기꺼이 수용할 수 있. ③ 

다 비록 내가 비용을 지불하게 되더라도 가난한 사람들을 돕기 위한 좋. , ④ 

은 계획에 찬성한다 의 개 문항으로 구성하였다. 4 .

종속변수 조직시민행동      3. ( )

본 연구의 조직시민행동에 대한 측정을 위하여   Lee & Allen(2002, p. 142)

의 측정도구 영어원문을 기본 데이터로 하여 차종석 연구의 , (2013, p. 537) 

한국어 번역본을 참조로 하여 본 연구의 목적에 맞추어 연구대상인 공공조직, 

에서 사용가능토록 보완하여 활용하였다 차종석 박종필 박미. (2013, p. 537), , ,



김형욱 배준영 등은 그들의 연구에서 (2015, p. 75), (2012, p. 14) Lee & 

의 측정도구의 신뢰도와 타당성을 검증하였다Allen(2002) .

조직시민행동의 하위요인인 개인지향적 조직시민행동 은   (OCB-Individual) 8

문항 조직지향적 조직시민행동 에 문항 총 문항으로 , (OCB-Organization) 8 16

측정될 수 있도록 구성하였다 각 진술 문항에 대해서는 식 점 척도에 . Likert 5

따라 점 전혀 그렇지 않다 에서 부터 점 매우 그렇다 까지 점수를 부여하, 1 ‘ ’ 5 ‘ ’

였다

개인지향적 조직시민행동    (1) (OCB-I)

개인지향적 조직시민행동은 문제가 있는 동료을 돕는 것 혹은 문제가 있을   

만한 동료 사전 도움 주는 것 등 특정 동료에게 해택을 주는 사회적 교환관, 

계의 행동을 한다 따라서 본 연구에서는 나는 결근했던 동료를 도와서 . , ① 

업무에 차질이 없게 해준다 나는 직무와 관련된 문제를 가진 동료를 돕기 . ② 

위하여 기꺼이 시간을 할애한다 나는 휴무일을 바꾸어 달라는 동료의 요. ③ 

구를 들어주기 위해 근무일정을 조정하기도 한다 나는 신규 임용자들이 . ④ 

부서에 잘 적응할 수 있도록 노력한다 나는 공적 사적으로 가장 지쳐있는 . ,⑤ 

상황에서도 동료에 대하여 진심어린 관심과 호의를 보여준다 나는 업무, . ⑥ 

나 혹은 업무 외적인 문제들을 가지고 있는 동료를 돕기 위해 시간을 할애한

다 나는 업무 수행중인 동료를 도와준다 나는 동료의 일을 돕기 위해 . . ⑦ ⑧ 

나의 인적 재산 물건 금전 지식등 을 나눠준다 의 개 문항으로 구성하였다( , , ) . 8 .

조직지향적 조직시민행동     (2) (OCB-O)

조직지향적 조직시민행동이란 자신이 소속되어 있는 조직에 대하여 특혜를   

주는 것으로 자신에 앞서 조직의 이익 이미지를 위하여 행동하는 것이다 따, , . 

라서 본 연구에서는 나는 의무사항이 아니어도 조직의 이미지에 도움이 , , ① 

되는 행사에 참석한다 나는 조직의 발전에 많은 관심을 지니고 있다. . ② ③ 

나는 다른 직원들이 조직을 비판할 때 조직 편을 든다 나는 다른 사람들 , . ④ 

앞에서 조직을 대표할 때 자부심을 보여준다 나는 조직의 운영을 개선시, . ⑤ 

키기 위한 아이디어를 제안한다 나는 조직에 대한 충성심을 표현한다. . ⑥ ⑦ 



나는 잠재적인 문제들로부터 조직을 보호하기 위해 일련의 행동을 취한다. ⑧ 

나는 조직의 이미지에 대하여 우려 걱정 스럽다 의 개 문항으로 구성하였다( ) . 8 .



제 절 자료수집 및 분석방법    3 

      1. 사전조사(pre-test)

본 연구는 본 설문조사에 앞서 사전조사 를 실시하였다 사전조사  (pre-test) . 

의 목적은 연구자의 사고나 행동이 일반인들과 많은 차이가 나게 되므로 일, 

반인들에게는 연구자의 의도와 다르게 받아들여질 수 있으므로 이런 오류를 

없애기 위해 사전조사를 실시하였다 채서일.( , 2010, p. 211)

사전조사는 년 월 일 월 일 동안 진행되었다 사전조사 대상은   2015 6 22 ~7 6 . 

중앙행정기관 각각 곳에 부 부씩을 배포하였다 기관은 팀장A, B 2 50 , 30 . A 

급 관리자를 직접 방문하여 설문 취지를 설명 드리고 설문지를 전달하였고, , 

팀장급 관리자가 직접 팀원들에게 배포하여 설문을 실시하였다 이후 우편으. 

로 설문된 설문지를 회수하였다 기관은 세종시에 위치한 관계로 관련 담. B 

당자에게 전화를 통하여 설문의 취지를 설명하였고 우편으로 설문지를 발송, 

하였으며 해당 담당자가 설문지를 해당 부서에 배포하였으며 설문 완료된 , , 

설문은 우편으로 회수하였다. 

수집된 설문지를 통하여 모호한 질문은 수정하였고 설문대상의 직군 조사  , , 

가 필요하다는 의견에 따라 직군에 대한 주관식 질문을 추가하였다, .

본 조사      2. 

본 연구의 가설 검증을 위한 설문지는 자기기입식 의 구조화  (self-reporting)

된 설문지로서 설문기간은 년 월 이며 중앙행정기관과 지방행정기, 2015 7~8 ,  

관의 소속 공무원을 대상으로 설문조사를 실시하였다. 

본 연구의 연구대상 선정은 층화표본추출  (stratified random sampling)54)을 

54) 한 모집단을 동질적인 소집단들 로 층화시키고 그 집단의 크기에 따라 단순무작위표본추출방  “ (strata) , 

법을 사용하여 표본을 추출하는 방법이다 채서일.” ( , 2010, p. 232)



사용함으로써 연구결과의 일반화 가능성을 높였다. 

연구 설계 초기 당시 중앙행정기관 곳 이상 기관당 부씩 부 이상  10 , 50 500 , 

지방행정기관 곳 이상 부씩 총 부 이상 총 부 이상의 설문조10 , 50 500 , 1,000

사를 목표로 하였다 이를 위하여 설문대상을 선정하기 전 각 기관마다 연구. , , 

자의 설문조사 요청을 거절할 수 있는 기관이 존재할 것을 감안하여 중앙행, 

정기관은 설문 목표 기관 대비 배수로 곳 지방행정기관은 배수로 곳2 20 , 3 30

을 설문대상으로 무작위 추출하였다.

추출방법은 인터넷  55)을 통하여 중앙행정기관은 처 부 청 위원실 총 , 17 5 16 6

개 기관에 대하여 순서적으로 목록을 작성하고 각 기관별 번호를 부여한 44 , 

후 번호를 추첨을 통하여 총 개 기관을 무작위로 추출하였다 동일 방법, , 20 . 

으로 지방행정기관은 총 곳 중 무작위로 개 기관을 무작위 추출하였다194 30 . 

무작위 추출된 기관을 추첨된 순서대로 일련번호를 부여하였고 일련번호와 , 

같이 설문 대상 기관의 홈페이지에 기재되어 있는 부서별 연락처를 확인한 

후 해당부서의 과장 혹은 팀장에게 유선상으로 설문조사를 요청을 하였다, .

배포방법은 직접 기관을 방문하여 설문에 대한 취지를 설명하고 설문지를   , 

전달하였으며 해당기관의 담당자가 설문지를 직접 해당 부서에 배포하여 부, 

서원들이 직접 설문지를 작성토록 하였다 완성된 설문지는 우편 혹은 직접 . 

방문하여 회수하였다 또한 일부 기관은 유선상으로 담당자와 직접 통화하여 . , 

설문취지를 설명하였고 우편으로 설문지를 전달하여 설문을 완료한 후 우편, , , 

으로 설문지를 회수하였다. 

하지만 당초 계획한 목표와는 달리 해당 기관의 개 과 혹은 개 팀의   , 1 ( ) 1科

구성상 설문가능수량이 최소 부에서 최대 부이며 또한 업무 과중에 따10 50 , , 

른 설문 거부 많은 기관 개인으로 부터의 설문요청으로 인한 해당기관 공무, , 

원의 업무 지장 부서 내 개인 연구용 설문 지양 설문내용상 상급자를 평가, , 

할 수 없다는 등의 사유로 인하여 설문조사에 응하지 않는 기관이 많았고 특, 

히 월 중순 이후 월 일 일 민관군 을지연습 월 국정감사 준비 등, 8 (8 17 ~20 ) , 9

의 사유로 하여 설문조사가 어려웠다.

55) 중앙행정기관은 청와대 홈페이지 의 정부조직도를 참조하였으며 지방행정기관은  www.president.go.kr , 

에서 지방자치단체 를 검색어로 검색하여 전국 제주도 제외 지방자치단체 정보를 참www.naver.com “ ” , ( ) 

조하였다.



이러한 절차를 통하여 최종 설문에 응한 기관 및 설문부수는 중앙행정기관  

은 총 개 기관에서 개 기관 경찰청 미래창조과학부 방송통신위원회 보44 12 ( , , , 

건복지부 국민안전처 문화체육관광부 행정자치부 외무부 산업통산자원부, , , , , , 

환경부 농림축산식품부 해양수산부 으로 각 기관별 부씩 총 부의 , , ) 30~50 520

설문지를 배포하였고 지방행정기관은 곳 중 총 개 기관 서울시 평택, 194 12 ( , 

시 광주광역시 나주시 이천시 성남시 광주시 거제시 대구광역시 경상북, , , , , , , , 

도 충청북도 아산시 으로 각 기관별 부씩 총 부를 배포하였다 총 , , ) 30~50 540 . 

배포된 설문지는 부 이다1,060 .

총 배포된 부의 설문지 중 인 부가 회수 되었으며 이중 일  1,060 , 83% 876 , 

부 답이 표기되지 않은 설문지나 무성의 하게 응답한 설문지를 제외하고 최

종 부의 설문지를 대상으로 통계처리 하였다865 .

자료의 분석 방법      3. 

공공봉사동기의 매개효과를 중심으로 공무원의 변혁적 리더십 거래적 리더  , 

십이  조직시민행동에 미치는 관계의 규명을 위한 분석방법으로 회수된 설문, 

지는 통계분석 프로그램인 과 을 이용하였다SPSS 18 AMOS 18.0 .

우선 조사 응답자에 대한 일반적 특성에 대한 통계자료를 작성하고 공무  , , 

원의 일반적 특성파악을 위한 빈도분석 을 실시 하였다(frequency analysis) . 

또한 각 변수에 대한 타당도 및 신뢰도를 분석하기 위해 요인분석

과 내적 일관성을 기준으로 한 (exploratory factor analysis) Cronbach's 

계수를 산출하였다Alpha .

그리고 독립변수인 변혁적 리더십 거래적 리더십 및 종속변수인 조직시민  , 

행동 매개변수인 공공봉사동기의 확인적 요인분석, (confirmative factor 

를 실시하였으며 각 변수의 요인분석을 통해 파악된 각 개념의 전체analysis) , 

요인 및 하위요인별로 신뢰도 분석을 실시하였다 또한 배경변수로 인구통계. , 



학적 변수에 따른 차이를 알아보기 위해 분산분석 를 실시T-test, ANOVA( )

하고 각 변수들 간의 관계 파악을 위해 상관관계분석 을 , (correlation analysis)

실시하였다.

매개변수의 검증을 위하여 구조방정식 모델  , (structural equation modeling)

로 연구모형의 이론적 적합성과 각 변수들 간의 유의성을 확인하고 변혁적 , 

리더십과 거래적 리더십이 조직시민행동에 미치는 영향요인 및 공공봉사동기

의 매개효과를 분석하였다.



제 장  주요 연구 결과4 

   제 절 조사대상자의 일반적 특성1 

구분 사례수 명( ) 응답비율(%)

성별
남성 511 59.1

여성 354 40.9

연령

세 미만20 2 0.2

세 이상 세 미만20 ~ 30 85 9.8

세 이상 세 미만30 ~ 40 346 40.0

세 이상 세 미만40 ~ 50 333 38.5

세 이상50 99 11.4

학력

고졸이하 61 7.1

전문대졸 98 11.3

대졸 572 66.1

대학원 이상 134 15.5

소속
중앙행정기관 359 41.5

지방자치단체 506 58.5

채용방식
공개경쟁 708 81.8

특별채용 157 18.2

직급
급 급2 ~5 105 12.1

급 급6 ~ 9 760 87.9

근무기간

년 년1 ~ 5 196 22.7

년 년6 ~ 10 223 25.8

년 년11 ~ 15 129 14.9

년 년16 ~ 20 126 14.6

년 년21 ~ 25 133 15.4

년 년26 ~30 42 4.9

년 이상31 16 1.8

N 865

표[ 4-7 응답자의 일반적 특성] 

  



표 의 기술통계방법을 통한 응답자의 일반적 특성을 살펴보면 다음과   [ 4-7] , 

같다.

본 조사에 전체 명이 응답하였다 성별 분포의 경우 남성이 명으로   865 . 511

를 차지하였고 여성은 명으로 를 차지하여 남자 공무원이 59.1% , 354 40.0% , 

명 정도 더 조사에 응답하여 주었다157 .

연령별로는 세 이상 세 미만이 명 로 가장 많은 응답을 하  30 ~40 40% (346 )

였으며 세 이상 세 미만이 명 세 이상이 명, 40 ~50 38.5%(333 ), 50 11.4%(99 ), 

세 이상 세 미만이 명 의 순으로 응답하였다20 ~30 9.8%(85 ) .

학력의 경우 대졸이 명 대학원이상 명 전문대졸   66.1%(572 ), 15.5%(134 ), 

명 고졸이 명 으로 나타났다11.3%(98 ), 7.1%( 61 ) .

소속기관은 지방행정기관이 명 이며 중앙행정기관은   58.5%(506 ) , 41.5%(359

명 가 응답하였으며 채용방식은 공개경쟁을 통한 채용이 명 특별) , 81.8%(708 ), 

채용은 명 로 나타났다18.2%(157 ) .

직급은 급이 명 급이 명 으로 나타났다  2~5 12.1%(105 ), 6~9 87.9%(760 ) .

근무기간은 년이 명 로 가장 높으며 년 이하가   6~10 25.8%(223 ) , 5

명 그 다음으로 년이 명 년 22.7%(196 ), 21~25 15.4%(133 ), 11~15 14.9%(129

명 년 년 명 년이 명 년 이상 ), 16 ~20 14.6%(126 ), 26~30 4.9%(42 ), 31 1.8%(16  

명 의 순이다) .

종합하면 본 설문조사에 대한 의뢰를 중앙 및 지방행정기관의 과 나 팀  , ( )科

의 중간관리자 과장급 나 팀장급에게 요청 하였다 따라서 중간관리자나 팀장( ) . , 

급 이하로 년 이하 구성원 및 급 의 구성원들이 설문에 10 (48.5%) 6~9 (87.9%)

많이 참여 한 것으로 파악된다 따라서 업무 수행과정상에서 리더십과 공공. , 

봉사동기 그리고 조직시민행동에 대한 경험이 충분히 있을 것으로 보여 진다. 



   제 절 척도의 타당성과 신뢰성 분석2 

      척도의 타당성과 신뢰성 검증1. 

타당성 은 조사자가 측정하고자 하는 개념이나 속성을 축정하기 위  (validity)

하여 개발한 측정도구가 그 개념과 속성을 얼마나 정확히 측정하는가를 말한

다 채서일 타당성의 종류는 평가방법에 따라 가지로 나누어 ( , 2010, p. 183). 3

질 수 있다 조사자의 주관적 전문지식을 기반으로 주관적인 해석과 판단에 . 

의존하는 내용타당성 미래 시점에 있어서의 다른 속성이나 (content validity), 

개념의 상태를 예측할 수 있는 정도를 나타내는 기준에 의한 기준타당성

추상적인 개념이 측정도구에 의해 적절하게 측정(criterion-related validity), 

되었는지를 나타내는 구성타당성 으로 구분된다 채서일(construct validity) ( , 

본 연구에서는 요인 적재값이 이상인 값을 기준으로 2010, pp. 185-187). 0.5

고유치 이상의 값을 갖고 있는 요인만을 추출하는 주성분법을 실시하였다1 . 

그리고 개 이상의 문항을 요인 분석하여 그 결과에 따른 변수를 동일한 개2

념끼리 묶어서 측정하는 구성타당성을 이용하였다.

신뢰성 은 유사한 측정도구 혹은 동일한 측정도구를 사용하여 동  (reliability)

일한 개념을 반복 측정했을 때 일관성 있는 결과를 얻는 것을 말한다 채서.(

일 신뢰도 측정방법에는 재검사법 복수, 2010, pp. 179). (test-retest method), 

양식법 반분법 내적일관성(parallel-forms technique), (split-half method), 

이 있다 채서일 본 논문에서는 내(internal consistency) ( , 2010, pp. 180-181). 

적일관성을 사용하여 한 개념을 다수의 항목으로 측정했을 때 동질성의 정도

를 측정하기 위한 크론바하 알파 계수를 이용한다 크론바하 (Chronbach’s a) . 

알파계수는 사이의 값을 가지며 값이 높을수록 적합하다고 볼 수 있다0 1 . ∼

대부분의 기준은 사이 값이라면 신뢰도가 매우 높다고 할 수 있고 0.8 0.9 ∼

이상이면 적합하다고 볼 수 있으며 정도이면 수용할 정도 채서일0.7 , 0.6 ( , 

이고 이하이면 그것은 전체 항목과 일관성이 낮은 항목으2010, pp. 182) , 0.6

로 제거해야 한다.



      변혁적 리더십의 요인분석 및 신뢰도분석2. 

이상적 영향 행동    1) B( )

변혁적 리더십의 하위요인인 이상적 영향 행동 에 대한 요인분석과 신뢰  B( )

도 분석 결과는 표 과 같다 이상적 영향 행동 를 측정하기 위한 개 문[ 4-8] . B( ) 4

항의 요인분석결과 고유값이 이상인 의 요인이 도출되었으며 누적 1.0 2.415 , 

설명력은 로 나타났다 그리고 이상적 영향 행동 를 측정하기 위한 60.373% . B( )

각 문항들 간의 신뢰도는 로 나타나 신뢰성이 있는 것으로 나타났다.779 .

항목 요인 Cronbach’s α

나의 상사는 자신의 가장 중요한 가치관과 신념에 

대해 이야기함
.727

.779

나의 상사는 강한 목적의식의 중요성에 대해 

이야기함
.823

나의 상사는 어떤 결정에 따르는 도덕적 윤리적 , 

결과를 고려함
.754

나의 상사는 임무에 대해 공동체적 사명을 갖는 

것에 대한 중요성을 강조함
.800

Eigen-value 2.415

누적설명력 60.373

표[ 4-8 이상적 영향 행동 의 요인분석 및 신뢰도 분석] B( )

영감적 동기    2) 

변혁적 리더십의 하위요인인 영감적 동기에 대한 요인분석과 신뢰도 분석   

결과는 표 와 같다 영감적 동기를 측정하기 위한 개 문항의 요인분석[ 4-9] . 4

결과 고유값이 이상인 의 요인이 도출되었으며 누적 설명력은 1.0 2.571 , 



로 나타났다 그리고 영감적 동기를 측정하기 위한 각 문항들 간의 64.278% . 

신뢰도는 로 나타나 신뢰성이 있는 것으로 나타났다.813 .

항목 요인 Cronbach’s α

나의 상사는 미래에 대해 낙관적으로 이야기함 .709

.813

나의 상사는 달성해야 할 업무에 대해 열성적으로 

이야기함
.808

나의 상사는 일의 비전을 명확하게 알려줌 .859

나의 상사는 목표달성에 대한 자신감을 표현함 .823

Eigen-value 2.571

누적설명력 64.278

표[ 4-9 영감적 동기의 요인분석 및 신뢰도 분석] 

      거래적 리더십의 요인분석 및 신뢰도분석3. 

연계보상     1) 

거래적 리더십의 하위요인인 연계보상에 대한 요인분석과 신뢰도 분석 결  

과는 표 과 같다 연계보상을 측정하기 위한 개 문항의 요인분석결과 [ 4-10] . 2

고유값이 이상인 의 요인이 도출되었으며 누적 설명력은 1.0 1.437 , 71.866%

로 나타났다 그리고 연계보상을 측정하기 위한 각 문항들 간의 신뢰도는 . 

으로 나타나 신뢰성이 있는 것으로 나타났다.606 .



항목 요인 Cronbach’s α

나의 상사는 목표달성에 대한 보상을 명확히 함 .848

.606
나의 상사는 기대를 충족시켰을 때 만족감을 표현함, .848

Eigen-value 1.437

누적설명력 71.866

표[ 4-10 연계보상의 요인분석 및 신뢰도 분석] 

      조직시민행동의 요인분석 및 신뢰도분석4. 

개인지향 조직시민행동    1) (organizational citizenship behavior individual 

: OCBI)

  

조직시민행동의 하위요인인 에 대한 요인분석과 신뢰도 분석 결과는   OCBI

표 과 같다 를 측정하기 위한 개 문항의 요인분석결과 고유값이 [ 4-11] . OCBI 2

이상인 의 요인이 도출되었으며 누적 설명력은 로 나타났1.0 1.590 , 79.508%

다 그리고 를 측정하기 위한 각 문항들 간의 신뢰도는 로 나타나 . OCBI .742

신뢰성이 있는 것으로 나타났다.



항목 요인 Cronbach’s α

공적 사적으로 지쳐있을 때에도 동료에 대한 ・

진심어린 관심과 호의를 보여줌
.892

.742
업무 또는 외적인 문제를 가지고 있는 동료를 돕기 

위해 시간을 할애함
.892

Eigen-value 1.590

누적설명력 79.508

표[ 4-11 의 요인분석 및 신뢰도 분석] OCBI

조직지향 조직시민행동    2) (organizational citizenship behavior 

organization : OCBO)

조직시민행동의 하위요인인 에 대한 요인분석과 신뢰도 분석 결과는   OCBO

표 와 같다 를 측정하기 위한 개 문항의 요인분석결과 고유값[ 4-12] . OCBO 2

이 이상인 의 요인이 도출되었으며 누적 설명력은 로 나타1.0 1.607 , 80.336%

났다 그리고 를 측정하기 위한 각 문항들 간의 신뢰도는 로 나타. OCBO .755

나 신뢰성이 있는 것으로 나타났다.

항목 요인 Cronbach’s α

사람들 앞에서 조직을 대표할 때 자부심을 보여줌, .896

.755
조직에 대한 충성심을 표현 .896

Eigen-value 1.607

누적설명력 80.336

표[ 4-12 의 요인분석 및 신뢰도 분석] OCBO



      공공봉사동기의 요인분석 및 신뢰도분석5. 

공공봉사호감도    1) 

공공봉사동기의 하위요인인 공공봉사호감도에 대한 요인분석과 신뢰도 분  

석 결과는 표 과 같다 공공봉사호감도를 측정하기 위한 개 문항의 요[ 4-13] . 4

인분석결과 고유값이 이상인 의 요인이 도출되었으며 누적 설명력1.0 2.747 , 

은 로 나타났다 그리고 공공봉사호감도를 측정하기 위한 각 문항들 68.687% . 

간의 신뢰도는 로 나타나 신뢰성이 있는 것으로 나타났다.848 .

항목 요인 Cronbach’s α

지역사회에 도움을 주는 활동에 참여하는 사람을 

존경함
.749

.848

사회문제를 해결하려는 활동에 동참하는 것은 중요함 .851

의미 있는 공공봉사는 나에게 매우 중요함 .860

공공선을 위해 기여하는 것은 매우 중요함 .851

Eigen-value 2.747

누적설명력 68.687

표[ 4-13 공공봉사호감도의 요인분석 및 신뢰도 분석] 

공공가치몰입    2) 

공공봉사동기의 하위요인인 공공가치몰입에 대한 요인분석과 신뢰도 분석   

결과는 표 와 같다 공공가치몰입을 측정하기 위한 개 문항의 요인분[ 4-14] . 4

석결과 고유값이 이상인 의 요인이 도출되었으며 누적 설명력은 1.0 2.434 , 

로 나타났다 그리고 공공가치몰입을 측정하기 위한 각 문항들 간의 60.846% . 

신뢰도는 로 나타나 신뢰성이 있는 것으로 나타났다.785 .



항목 요인 Cronbach’s α

시민에게 동등한 기회를 제공하는 것은 매우 중요함 .745

.785

시민들이 행정서비스가 지속적으로 제공될 것이라고 믿는 

것이 중요함
.777

공공정책을 만들 때 미래세대의 이익을 고려하는 

것이 중요함
.803

윤리적으로 행동하는 것은 공무원에게 필수적임 .794

Eigen-value 2.434

누적설명력 60.846

표[ 4-14 공공가치몰입의 요인분석 및 신뢰도 분석] 

동정심    3) 

공공봉사동기의 하위요인인 동정심에 대한 요인분석과 신뢰도 분석 결과는   

표 와 같다 동정심을 측정하기 위한 개 문항의 요인분석결과 고유값[ 4-15] . 4

이 이상인 의 요인이 도출되었으며 누적 설명력은 로 나타1.0 2.888 , 72.211%

났다 그리고 동정심을 측정하기 위한 각 문항들 간의 신뢰도는 로 나타. .870

나 신뢰성이 있는 것으로 나타났다.



항목 요인 Cronbach’s α

사회적 약자의 어려운 처지를 보면 동정심을 느낌 .880

.870

어려움에 직면한 사람들을 보면 안타까움 .897

부당하게 대우받는 사람들을 보면 화가 남 .810

사람들의 복지를 고려하는 것은 매움 중요함 .808

Eigen-value 2.888

누적설명력 72.211

표[ 4-15 동정심의 요인분석 및 신뢰도 분석] 

자기희생    4) 

공공봉사동기의 하위요인인 자기희생에 대한 요인분석과 신뢰도 분석 결   

과는 표 과 같다 자기희생을 측정하기 위한 개 문항의 요인분석결과 [ 4-16] . 4

고유값이 이상인 의 요인이 도출되었으며 누적 설명력은 1.0 2.100 , 70.003%

로 나타났다 그리고 자기희생을 측정하기 위한 각 문항들 간의 신뢰도는 . 

로 나타나 신뢰성이 있는 것으로 나타났다.785 .



항목 요인 Cronbach’s α

사회를 위해 자신의 희생을 감수한 준비가 됨 .872

.785

자신보다 시민으로서의 의무를 우선시 해야 함 .866

내가 비용을 감수하더라도 가난한 사람들을 돕기 

위한 좋은 계획에 찬성함
.767

Eigen-value 2.100

누적설명력 70.003

표[ 4-16 자기희생의 요인분석 및 신뢰도 분석] 

  



   제 절 기술통계3 

표 에서와 같이 기술적 통계량은 다음과 같다  [ 4-17] .

변수 N 평균 표준편차 최소값 최대값

OCBI 865 3.77 0.54 2 5

OCBO 865 3.46 0.65 1 5

이상적영향A 865 3.62 0.85 1 5

이상적영향B 865 3.41 0.69 1 5

영감적 동기 865 3.46 0.70 1 5

지적 자극 865 3.58 0.78 1 5

개별적 배려 865 3.48 0.83 1 5

연계보상 865 3.25 0.74 1 5

적극적 예외관리 865 3.60 0.76 1 5

소극적 예외관리 865 2.22 0.89 1 5

공공봉사호감도 865 3.74 0.66 2 5

공공가치몰입 865 4.01 0.57 2 5

동정심 865 4.01 0.61 1 5

자기희생 865 3.60 0.71 1 5

표[ 4-17 기술 통계량 ] 



   제 절 응답자 특성에 따른 차이분석 4 

  

      응답자 특성에 따른 공공봉사동기 차이분석1. 

응답자 특성에 따른 공공봉사동기 차이분석     1) 

성별에 따른 공공봉사동기 차이분석① 

성별에 따른 공공봉사동기에 대한 분석의 결과는 표 과 같다  t-test [ 4-18] . 

남성의 평균은 표준편차는 이고 여성의 평균은 표준편차는 3.94, 0.48 , 3.91, 

이다 그리고 각 성별에 따른 집단의 평균차이에 대한 값은 이며0.45 . t 0.907 ,  

성별에 따른 공공봉사동기 차이는 유의미하지 않은 것으로 나타났다. 

N 평균 표준편차 t

남성 511 3.94 0.48

0.907여성 354 3.91 0.45

합계 865 3.93 0.47

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

표[ 4-18 성별에 따른 공공봉사동기의 차이분석] 

연령에 따른 공공봉사동기 차이분석② 

연령에 따른 공공봉사동기에 대한 분석의 결과는 표 와 같  ANOVA [ 4-19]

다 세 미만의 평균은 표준편차는 이고 세 이상 세 미만. 20 3.80, 0.13 , 20 ~ 30

의 평균은 표준편차는 이다 세 이상 세 미만의 평균은 3.84, 0.05 . 30 ~ 40

표준편차는 이고 세 이상 세 미만의 평균은 표준편차3.89, 0.02 , 40 ~ 50 3.93, 

는 이다 세 이상의 평균은 표준편차는 이다 그리고 각 연0.02 . 50 4.09, 0.04 . 

령 집단의 평균차이에 대한 F 통계값이 이며 유의수준 에서 연령4.232 , .001

에 따른 공공봉사동기의 차이가 유의미한 것으로 나타났다. 



N 평균 표준편차 F

세 미만20 2 3.80 0.13

4.232**

세 이상 세 미만20 ~ 30 85 3.84 0.05

세 이상 세 미만30 ~ 40 346 3.89 0.02

세 이상 세 미만40 ~ 50 333 3.93 0.02

세 이상50 99 4.09 0.04

합계 865 3.92 0.01

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

표[ 4-19 연령에 따른 공공봉사동기의 차이분석] 

학력에 따른 공공봉사동기 차이분석③ 

학력에 따른 공공봉사동기에 대한 분석의 결과는 표 과 같  ANOVA [ 4-20]

다 고졸이하의 평균은 표준편차는 이고 전문대졸의 평균은 . 3.83, 0.43 , 3.98, 

표준편차는 이다 대학교졸업의 평균은 표준편차는 이고 대학0.46 . 3.90, 0.47 , 

원 이상졸업은 평균이 표준편차는 이다 그리고 각 학력 집단의 평4.01, 0.46 . 

균차이에 대한 F 통계값이 이며 유의수준 에서 학력에 따른 공공봉3.294 , .05

사동기의 차이가 유의미한 것으로 나타났다. 

N 평균 표준편차 F

고졸이하 61 3.83 0.43

3.294*

전문대졸 98 3.98 0.46

대학교졸 572 3.90 0.47

대학원 이상 134 4.01 0.46

합계 865 3.92 0.47

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

표[ 4-20 학력에 따른 공공봉사동기의 차이분석  ] 

소속에 따른 공공봉사동기 차이분석④ 



소속에 따른 공공봉사동기에 대한 분석의 결과는 표 과 같다  t-test [ 4-21] . 

중앙행정기관의 평균은 표준편차는 이고 지방행정기관의 평균은 3.92, 0.49 , 

표준편차는 이다 그리고 각 소속에 따른 집단의 평균차이에 대한 3.93, 0.46 . 

값은 이며 소속에 따른 공공봉사동기의 차이는 유의미하지 않는 것으t .280 , –

로 나타났다. 

N 평균 표준편차 t

중앙행정기관 359 3.92 0.49

-.280지방자치단체 506 3.93 0.46

합계 865 3.93 0.48

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

표[ 4-21 소속에 따른 공공봉사동기의 차이분석 ] 

직급에 따른 공공봉사동기 차이분석⑤ 

직급에 따른 공공봉사동기에 대한 분석의 결과는 표 와 같다  t-test [ 4-22] . 

급 급의 평균은 표준편차는 이고 급 급의 평균은 표준2 ~5 4.01, 0.47 , 6 ~9 3.91, 

편차는 이다 그리고 각 직급에 따른 집단의 평균차이에 대한 값은 0.47 . t

이며 유의수준 에서 직급에 따른 공공봉사동기의 차이는 유의미한 1.992 , .05

것으로 나타났다. 

N 평균 표준편차 t

급 급2 ~ 5 105 4.01 0.47

1.992*급 급6 ~ 9 760 3.91 0.47

합계 865 3.96 0.47

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

표[ 4-22 직급에 따른 공공봉사동기의 차이분석] 

채용방식 따른 공공봉사동기 차이분석⑥ 



채용방식에 따른 공공봉사동기에 대한 분석의 결과는 표 과 같  t-test [ 4-23]

다 공개경쟁채용의 평균은 표준편차는 이고 특별채용의 평균은 . 3.91, 0.48 , 

표준편차는 이다 그리고 각 채용방식에 따른 집단의 평균차이에 3.97, 0.43 . 

대한 값은 이며 채용방식에 따른 공공봉사동기의 차이는 유의미하지 t -1.459 , 

않는 것으로 나타났다. 

N 평균 표준편차 t

공개경쟁채용 708 3.91 0.48

-1.459특별채용 157 3.97 0.43

합계 865 3.94 0.46

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

표[ 4-23 채용방식에 따른 공공봉사동기의 차이  ] 

      응답자 특성에 따른 조직시민행동 차이분석2. 

응답자 특성에 따른 개인지향적 조직시민행동 차이분석     1) (OCBI) 

성별에 따른 차이분석OCBI ① 

성별에 따른 에 대한 분석의 결과는 표 와 같다 남성의   OCBI t-test [ 4-24] . 

평균은 표준편차는 이고 여성의 평균은 표준편차는 이3.77, 0.53 , 3.77, 0.56

다 그리고 각 성별에 따른 집단의 평균차이에 대한 값은 이며 성별에 . t .054 , 

따른 의 차이는 유의미하지 않는 것으로 나타났다OCBI . 



N 평균 표준편차 t

남성 511 3.77 0.53

.054여성 354 3.77 0.56

합계 865 3.77 0.54

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

표[ 4-24 성별에 따른 의 차이분석] OCBI

연령에 따른 차이분석OCBI ② 

연령에 따른 에 대한 분석의 결과는 표 와 같다 세   OCBI ANOVA [ 4-25] . 20

미만의 평균은 표준편차는 이고 세 이상 세 미만의 평균은 4.00, 0.00 , 20 ~ 30

표준편차는 이다 세 이상 세 미만의 평균은 표준편차3.76, 0.61 . 30 ~ 40 3.74, 

는 이고 세 이상 세 미만의 평균은 표준편차는 이다0.55 , 40 ~ 50 3.75, 0.52 . 

세 이상의 평균은 표준편차는 이다 그리고 각 연령 집단의 평균50 3.99, 0.48 . 

차이에 대한 F 통계값이 이며 유의수준 에서 연령에 따른 의 4.371 , .01 OCBI

차이가 유의미한 것으로 나타났다. 

N 평균 표준편차 F

세 미만20 2 4.00 0.00

4.371**

세 이상 세 미만20 ~ 30 85 3.76 0.61

세 이상 세 미만30 ~ 40 346 3.74 0.55

세 이상 세 미만40 ~ 50 333 3.75 0.52

세 이상50 99 3.98 0.48

합계 865 3.77 0.54

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

표[ 4-25 연령에 따른 의 차이분석 ] OCBI

학력에 따른 차이분석OCBI ③ 



학력에 따른 에 대한 분석의 결과는 표 와 같다 고졸  OCBI ANOVA [ 4-26] . 

이하의 평균은 표준편차는 이고 전문대졸의 평균은 표준편차3.68, 0.59 , 3.77, 

는 이다 대학교졸업의 평균은 표준편차는 이고 대학원 이상졸0.54 . 3.76, 0.56 , 

업은 평균이 표준편차는 이다 그리고 각 학력 집단의 평균차이에 3.89, 0.44 . 

대한 F 통계값이 유의수준 에서 학력에 따른 의 차이가 유의2.810, .05 OCBI

미한 것으로 나타났다. 

N 평균 표준편차 F

고졸이하 61 3.68 0.59

2.810*

전문대졸 98 3.77 0.54

대학교졸 572 3.76 0.56

대학원 이상 134 3.89 0.44

합계 865 3.77 0.54

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

표[ 4-26 학력에 따른 의 차이분석 ] OCBI

소속에 따른 차이분석OCBI ④ 

소속에 따른 에 대한 분석의 결과는 표 과 같다 중앙행  OCBI t-test [ 4-27] . 

정기관의 평균은 표준편차는 이고 지방행정기관의 평균은 표3.77, 0.53 , 3.78, 

준편차는 이다 그리고 각 소속에 따른 집단의 평균차이에 대한 값은 0.55 . t

이며 소속에 따른 의 차이는 유의미하지 않는 것으로 나타났다-.165 , OCBI . 

N 평균 표준편차 t

중앙행정기관 359 3.77 0.53

-.165지방행정기관 506 3.78 0.55

합계 865 3.77 0.54

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

표[ 4-27 소속에 따른 의 차이분석 ] OCBI



직급에 따른 차이분석OCBI ⑤ 

직급에 따른 에 대한 분석의 결과는 표 과 같다 급  OCBI t-test [ 4-28] . 2 ~5

급의 평균은 표준편차는 이고 급 급의 평균은 표준편차는 3.86, 0.48 , 6 ~9 3.76, 

이다 그리고 각 직급에 따른 집단의 평균차이에 대한 값은 이며0.55 . t 1.972 , 

직급에 따른 의 차이는 유의미하지 않는 것으로 나타났다OCBI . 

N 평균 표준편차 t

급 급2 ~ 5 105 3.86 0.48

1.972급 급6 ~ 9 760 3.76 0.55

합계 865 3.81 0.52

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

표[ 4-28 직급에 따른 의 차이분석] OCBI

채용방식 따른 차이분석OCBI ⑥ 

채용방식에 따른 에 대한 분석의 결과는 표 와 같다 공  OCBI t-test [ 4-29] . 

개경쟁채용의 평균은 표준편차는 이고 특별채용의 평균은 표3.76, 0.55 , 3.83, 

준편차는 이다 그리고 각 채용방식에 따른 집단의 평균차이에 대한 값0.52 . t

은 이며 채용방식에 따른 의 차이는 유의미하지 않는 것으로 1.464 , OCBI–

나타났다. 

N 평균 표준편차 t

공개경쟁채용 708 3.76 0.55

-1.464특별채용 157 3.83 0.52

합계 865 3.79 0.53

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

표[ 4-29 채용방식에 따른 의 차이  ] OCBI



응답자 특성에 따른 조직지향적 조직시민행동 차이분석     2) (OCBO) 

성별에 따른 차이분석OCBO ① 

성별에 따른 에 대한 분석의 결과는 표 과 같다 남성의   OCBO t-test [ 4-30] . 

평균은 표준편차는 이고 여성의 평균은 표준편차는 이3.53, 0.64 , 3.37, 0.65

다 그리고 각 성별에 따른 집단의 평균차이에 대한 값은 이며 유의수. t 3.559 , 

준 에서 성별에 따른 차이는 유의미한 것으로 나타났다.001 OCBO . 

N 평균 표준편차 t

남성 511 3.53 0.64

3.559***여성 354 3.37 0.65

합계 865 3.45 0.64

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

표[ 4-30 성별에 따른 의 차이분석] OCBO

연령에 따른 차이분석OCBO ② 

연령에 따른 에 대한 분석의 결과는 표 과 같다  OCBO ANOVA [ 4-31] . 20

세 미만의 평균은 표준편차는 이고 세 이상 세 미만의 평3.50, 0.70 , 20 ~ 30

균은 표준편차는 이다 세 이상 세 미만의 평균은 표3.34, 0.62 . 30 ~ 40 3.38, 

준편차는 이고 세 이상 세 미만의 평균은 표준편차는 0.68 , 40 ~ 50 3.49, 0.60

이다 세 이상의 평균은 표준편차는 이다 그리고 각 연령 집단. 50 3.76, 0.60 . 

의 평균차이에 대한 F 통계값이 이며 유의수준 에서 연령에 따른 7.988 , .001

의 차이가 유의미한 것으로 나타났다OCBO . 



N 평균 표준편차 F

세 미만20 2 3.50 0.70

7.988***

세 이상 세 미만20 ~ 30 85 3.34 0.62

세 이상 세 미만30 ~ 40 346 3.38 0.68

세 이상 세 미만40 ~ 50 333 3.49 0.60

세 이상50 99 3.76 0.60

합계 865 3.46 0.65

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

표[ 4-31 연령에 따른 의 차이분석] OCBO

학력에 따른 차이분석OCBO ③ 

학력에 따른 에 대한 분석의 결과는 표 와 같다 고  OCBO ANOVA [ 4-32] . 

졸이하의 평균은 표준편차는 이고 전문대졸의 평균은 표준편3.44, 0.61 , 3.45, 

차는 이다 대학교졸업의 평균은 표준편차는 이고 대학원 이0.62 . 3.46, 0.65 , 

상졸업은 평균이 표준편차는 이다 그리고 각 학력 집단의 평균차3.48, 0.67 . 

이에 대한 F 통계값이 이며 학력에 따른 의 차이는 유의미하지 0.067 , OCBO

않는 것으로 나타났다. 

N 평균 표준편차 F

고졸이하 61 3.44 0.61

.067

전문대졸 98 3.45 0.62

대학교졸 572 3.46 0.65

대학원 이상 134 3.48 0.67

합계 865 3.46 0.65

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

표[ 4-32 학력에 따른 의 차이분석 ] OCBO

소속에 따른 차이분석OCBO ④ 



소속에 따른 에 대한 분석의 결과는 표 과 같다 중앙행  OCBO t-test [ 4-33] . 

정기관의 평균은 표준편차는 이고 지방행정기관의 평균은 표3.41, 0.65 , 3.50, 

준편차는 이다 그리고 각 소속에 따른 집단의 평균차이에 대한 값은 0.65 . t –

이며 소속에 따른 의 차이는 유의미하지 않는 것으로 나타났다1.873 , OCBO . 

N 평균 표준편차 t

중앙행정기관 359 3.41 0.65

-1.873지방행정기관 506 3.50 0.65

합계 865 4.45 0.65

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

표[ 4-33 소속에 따른 의 차이분석 ] OCBO

직급에 따른 차이분석OCBO ⑤ 

직급에 따른 에 대한 분석의 결과는 표 와 같다 급  OCBO t-test [ 4-34] . 2 ~5

급의 평균은 표준편차는 이고 급 급의 평균은 표준편차는 3.59, 0.61 , 6 ~9 3.45, 

이다 그리고 각 직급에 따른 집단의 평균차이에 대한 값은 이며0.65 . t 2.073 , 

유의수준 에서 직급에 따른 의 차이는 유의미한 것으로 나타났다.05 OCBO . 

N 평균 표준편차 t

급 급2 ~ 5 105 3.59 0.61

2.073*급 급6 ~ 9 160 3.45 0.65

합계 865 3.52 0.63

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

표[ 4-34 직급에 따른 의 차이분석] OCBO

채용방식 따른 차이분석OCBO ⑥ 

채용방식에 따른 에 대한 분석의 결과는 표 와 같다 공  OCBO t-test [ 4-35] . 



개경쟁채용의 평균은 표준편차는 이고 특별채용의 평균은 표3.46, 0.65 , 3.46, 

준편차는 이다 그리고 각 채용방식에 따른 집단의 평균차이에 대한 값0.62 . t

은 이며 채용방식에 따른 의 차이는 유의미하지 않는 것으로 나0.046 , OCBO

타났다. 

N 평균 표준편차 t

공개경쟁채용 708 3.46 0.65

.046특별채용 157 3.46 0.62

합계 865

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

표[ 4-35 채용방식에 따른 의 차이 ] OCBO

응답자 특성에 따른 차이분석 종합 3. 

표 은 응답자 특성에 따른 공공봉사동기 그리고 조직시민행동의 차이  [ 4-36]

분석을 종합한 결과이다 주요 연구 결과를 요약하면 다음과 같다. .

첫째 응답자의 특성에 따른 공공봉사동기의 인식차이를 분석한 결과 연령  , , 

에 따라 공공봉사동기의 인식의 차이가 대 이상 대50 (4.09) > 40 (3.93) > 30

대 대 순으로 연령이 많을수록 공공봉사동기에 대한 (3.89) >20 (3.84) (p<0.01), 

인식이 높은 것으로 나타났으며 학력은 대학원 이상 전문대졸, (4.01) > (3.98) 

대학교졸 고졸이하 의 순으로 나타났다 직급은 > (3.90) > (3.83) (p<0.05) . 2

급 급 급 급 순으로 고위 공직자일수록 공공봉사~5 (4.01) > 6 ~9 (3.91) (p<0.05) 

동기에 대한 인식이 높았다 하지만 성별 소속 중앙 지방행정기관 채용방식. , , ( , ), 

공개경쟁 특별채용 과는 통계적으로 유의미한 결과가 도출되지는 않았다( , ) .

종합적으로 보면 연령과 직급은 공변성의 속성이 강하기 때문에 연령이 높  , 

을수록 오랜 공직생활을 통하여 주변 상급자나 동료들과의 상호작용을 통하

여 공공봉사동기에 대한 경험 및 인식이 누적되어 축척된 것으로 해석 될 수 



있다 또한 교육수준에 따라 인식의 차가 있다는 것은 입직이전 사회화 교육. , 

을 통하여 공공봉사동기가 배양되어 있음을 나타내어 준다 따라서 입직과 . , 

동시에 충분한 조직사회학적인 영향 받을 수 있다면 공공봉사동기가 충분히 , 

배양되고 축척 될 수 있음을 알 수 있다.  

둘째 응답자의 특성에 따른 조직시민행동의 하위요인인 개인지향적 조직시  , 

민행동 의 인식차이를 분석한 결과 연령에 따라 대 이상(OCBI) , 50 (3.98) > 20

대 대 대 의 순으로 나타났으며 학력에 따(3.76) > 40 (3.75) > 30 (3.74) (p<0.01) , 

라 대학원 이상 전문대졸 대학교졸 고졸이하 의 (3.89) > (3.77) > (3.76) > (3.68)

순으로 나타났다 성별 소속 중앙 지방행정기관 직급 채용방식 공(p<0.05) . , ( , ), , (

개경쟁 특별채용 과는 통계적으로 유의미한 결과가 도출되지는 않았다, ) .

연령과 교육수준이 유의미한 결과를 나타내고는 있으나 어떠한 함의를 지  , 

니고 있는지는 알 수 없는 것으로 보여진다 이는 각 개인이 가정이나 사회에. 

서 어떠한 영향을 받았느냐에 따라 개인지향적 조직시민행동이 배양됨을 알 

수 있다.

셋째 응답자의 특성에 따른 조직시민행동의 하위요인 조직지향적 조직시민  , 

행동 의 인식차이를 분석한 결과 성별에 따라 남성 이 여성(OCBO) , (3.53)

보다 높게 나타났으며 연령은 대 이상 대(3.37) (p<0.001), 50 (3.79) > 40 (3.49) 

대 대 순으로 나타났다 직급에 따라 급 급> 30 (3.37) >20 (3.34) (p<0.001) . , 2 ~5

이 급 급 보다 높게 나타났다 소속 학력 채용방식과(3.59) 6 ~9 (3.45) (p<0.05) . , , 

는 통계적으로 유의미한 결과가 도출되지는 않았다.

종합하여 보면 남성이 여성보다 높은 조직지향적 조직시민행동의 인식을   , 

가지고 있다 이는 우리나라만의 독특한 유교적 성 역할에 따른 인식 차이로 . 

해석된다 특히 남성은 여성보다 조직생활을 통하여 조직에 헌신 충성등에 . , , , 

대한 가치를 중요하게 여기도록 사회화 되었기 때문으로 해석된다 한편 공. , 

변성의 속성이 강한 연령과 직급은 연령과 직급이 높을수록 조직지향적 조직, 

시민행동인 조직의 발전 조직의 대외적 이미지 조직에 대한 충성심등이 높, , 



은 것으로 나타났다 공직생활을 통하여 교육된 인식 및 누적된 조직에 대한 . 

도덕적 의무감을 갖고 있다고 볼 수 있다.



  공공봉사동기
조직시민행동

개인지향적 조직시민행동(OCBI) 조직지향적 조직시민행동(OCBO)

성별 N 평균 표준편차 t N 평균 표준편차 t N 평균 표준편차 t

남성 511 3.94 0.48

0.907

511 3.77 0.53

0.054

511 3.53 0.64
3.559

***
여성 354 3.91 0.45 354 3.77 0.56 354 3.37 0.65

합계 865 3.93 0.47 865 3.77 0.54 865 3.45 0.64

연령  N 평균 표준편차 F N 평균 표준편차 F N 평균 표준편차 F

세 미만20 2 3.8 0.13

4.232

**

2 4 0

4.371

**

2 3.5 0.7

7.988

***

세 이상 세 미만20 ~ 30 85 3.84 0.05 85 3.76 0.61 85 3.34 0.62

세 이상 세 미만30 ~ 40 346 3.89 0.02 346 3.74 0.55 346 3.38 0.68

세 이상 세 미만40 ~ 50 333 3.93 0.02 333 3.75 0.52 333 3.49 0.6

세 이상50 99 4.09 0.04 99 3.98 0.48 99 3.76 0.6

합계 865 3.92 0.01 865 3.77 0.54 865 3.46 0.65

학력  N 평균 표준편차 F N 평균 표준편차 F N 평균 표준편차 F

고졸이하 61 3.83 0.43

3.294*

61 3.68 0.59

2.810*

61 3.44 0.61

0.067

전문대졸 98 3.98 0.46 98 3.77 0.54 98 3.45 0.62

대학교졸 572 3.90 0.47 572 3.76 0.56 572 3.46 0.65

대학원 이상 134 4.01 0.46 134 3.89 0.44 134 3.48 0.67

합계 865 3.92 0.47 865 3.77 0.54 865 3.46 0.65

소속  N 평균 표준편차 t N 평균 표준편차 t N 평균 표준편차 t

중앙행정기관 359 3.92 0.49

-0.28

359 3.77 0.53

-0.165

359 3.41 0.65

-1.873지방행정기관 506 3.93 0.46 506 3.78 0.55 506 3.5 0.65

합계 865 3.93 0.48 865 3.77 0.54 865 4.45 0.65

직급  N 평균 표준편차 t N 평균 표준편차 t N 평균 표준편차 t

급 급2 ~ 5 105 4.01 0.47

1.992*

105 3.86 0.48

1.972

105 3.59 0.61

2.073*급 급6 ~ 9 760 3.91 0.47 760 3.76 0.55 160 3.45 0.65

합계 865 3.96 0.47 865 3.81 0.52 865 3.52 0.63

채용방식  N 평균 표준편차 t N 평균 표준편차 t N 평균 표준편차 t

공개경쟁채용 708 3.91 0.48

-1.459

708 3.76 0.55

-1.464

708 3.46 0.65

0.046특별채용 157 3.97 0.43 157 3.83 0.52 157 3.46 0.62

합계 865 3.94 0.46 865 3.79 0.53 865     

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

표[ 4-36 응답자 특성에 따른 차이분석 종합] 



   제 절 상관관계 분석5 

OCBI OCBO 이상적영향A 이상적영향B
영감적

동기
지적자극

개별적

배려

연계

보상

적극적

예외관리

소극적

예외관리

공공봉사

호감도

공공가치

몰입
동정심

자기

희생

OCBI 1

OCBO .550** 1

이상적영향A .313** .359** 1

이상적영향B .358** .415** .596** 1

영감적

동기
.328** .402** .634** .722** 1

지적자극 .265** .358** .564** .528** .592** 1

개별적

배려
.300** .410** .648** .612** .668** .660** 1

연계

보상
.349** .441** .574** .641** .701** .548** .649** 1

적극적

예외관리
.247** .304** .544** .549** .580** .500** .506** .484** 1

소극적

예외관리
-.150** -.148** -.466** -.371** -.433** -.384** -.366**

-.314*

*
-.389** 1

공공봉사

호감도
.430** .415** .235** .327** .305** .249** .260** .332** .253** -.165** 1

공공가치

몰입
.373** .310** .226** .221** .236** .236** .234** .263** .249** -.271** .497** 1

동정심 .375** .232** .163** .191** .175** .129** .138** .177** .197** -.188** .461** .582** 1

자기

희생
.434** .456** .257** .335** .296** .228** .295** .317** .264** -.115** .532** .458** .443** 1

수준 양쪽 에서 유의 수준 양쪽 에서 유의 **.01 ( ) , *.05 ( )

표[ 4-37 상관관계분석] 



표 은 본 연구에 투입된 변수들 간의 상관관계 정도를   [ 4-37] (correlation) 

파악하기 위하여 상관관계 분석을 진행하였으며 그 결과는 다음과 같다, .

먼저 독립변수와 종속변수 간의 상관관계 정도를 파악한 결과 변혁적 리더  , 

십의 하위요인인 이상적 영향 카리스마 이상적영향 행동 영감적 동기A( ), B( ), , 

지적자극 및 개별적 배려는 조직시민행동의 하위요인인 개인지향 조직시민행

동 및 조직지향 조직시민행동 와 유의한 정 의 상관관계를 (OCBI) (OCBO) (+)

보이고 있다 그리고 거래적 리더십의 하위요인인 연계보상 적극적 (p<0.01). , 

예외관리 또한 와 와 정 의 유의한 상관관계를 보이는데, OCBI OCBO (+)

소극적 예외관리는 와 와 유의한 부 의 상관관계를 (p<0.01), OCBO OCBI (-)

보이고 있다 따라서 본 연구에서 설정한 변혁적 리더십 거래적 리(p<0.01). , 

더십과 조직시민행동간의 영향관계에 대한 가설적 방향과 일치하는 것으로 

나타났다.

매개변수인 공공봉사동기의 경우 하위요인인 공공봉사호감도 공공가치몰  , , 

입 동정심 자기희생은 변혁적 리더십의 하위변수인 이상적 영향 이상적영, , A, 

향 영감적 동기 지적자극 및 개별적 배려와 유의한 정 의 상관관계를 B, , (+)

보이고 있다 거래적 리더십의 하위요소인 연계보상 적극적 예외관(p<0.01). , 

리와는 유의한 정 의 상관관계를 보이고 있지만 소극적 예외관리와는 유의(+) , 

한 부 의 상관관계를 보이고 있다 (-) (p<0.01). 

또한 공공봉사동기의 하위요인인 공공봉사호감도 공공가치몰입 동정심  , , , , 

자기희생은 조직시민행동의 하위요인인 및 와 유의한 정 의 OCBI OCBO (+)

상관관계를 보이고 있다 이는 매개변수로서 독립변수인 변혁적 리더(p<0.01). 

십 거래적리더십과 종속변수인 조직시민행동간에 모두 유의한 영향관계를 나, 

타내고 있는 점으로 미루어 독립변수와 종속변수 간의 관계에서 매개변수로, 

소의 기본 조건을 충족하고 있는 것으로 판단 할 수 있다.

마지막으로 독립변수 간의 상관관계를 파악한 결과 가장 높은 상관을 보인   , 

변수는 전체 변혁적 리더십의 하위변수인 영감적 동기와 거래적 리더십의 그 

하위변수인 연계보상 간 상관계수 인 것으로 나타났다 일반적으로 독립0.701 . 

변수 간의 강한 상관으로 인해서 종속변수의 결과가 잘못 추정될 가능성을 

판단하는 다중공선성의 경우 통상 상관계수가 이상이 되어야 한다 이혜0.80 (



진 따라서 독립변수 간의 다중공선성의 문제가 나타나지 않을 , 2013, p 94). 

수 있다고 볼 수 있다.

종합적으로 볼 때 매개변수로서 하급 공무원의 공공봉사동기의 인식이 독  , 

립변수인 상급 공무원의 변혁적 리더십과 거래적 리더십 및 종속변수인 하급 

공무원의 조직시민행동간에 유의한 정 의 상관관계가 본 연구의 가설의 방(+)

향과 일치되는 부분임을 알 수 있다.



   제 절 연구모형의 검증 및 가설검증 결과6 

      확인적 요인분석1. 

확인적 요인분석을 통한 모형 적합도의 결과는 표 에서 나타나는 바  [ 4-38]

와 같다 연구모형에 대한 적합도의 검정결과 값은 유의확률은 . , ² 352.056, χ

로 유의수준 보다 낮게 나타났다 하지만 실제 모형이 복잡하여 모수.000 .05 . , 

가 많고 표본수가 많은 경우 등에서는 검정이 평가지표로서는 유용하지 , ²χ

않는 경우가 많다 허준 이러한 문제점을 보완하기 위해 표본 .( , 2013, p. 182). 

크기에 덜 민감하고 모형의 간명성을 고려할 수 있는 를 통해 모형의 RMSEA

적합도를 판단할 수 있다 김주환 김민규 홍세희 따라서 본 연.( , , , 2009, p. 76). , 

구에서도 검정이 아닌 를 통해 모형적합도를 판단하면² RMSEA ,  RMSEAχ

가 는 는 은 는 는 .068, TLI .940, CFI .953, RMR .021, GFI .939, AGFI .910

로 모두 수용기준치보다 높은 적합치를 나타내고 있기 때문에 비교적 양호한 

모형이라고 평가할 수 있다.

²(p)χ df RMSEA TLI CFI RMR GFI AGFI

연구

모형

352.056

(.000)
71 .068 .940 .953 .021 .939 .910

수용

기준

56)

p>.05 - 0.05~0.1 이상.9 이상.9 이하.05 이상.9 이상.9 

표[ 4-38 모형적합도] 

  

56) 이하 이상 이상 이상 이상 이상  “RMR 0.05 , GFI 0.9 , AGFI 0.9 , CFI 0.9 , NFI 0.9 , IFI 0.9 , RMSEA 

이하 좋다 이하 수용가능 송지준0.05 : , 0.05~0.1 : , ” ( , 2008, pp. 254-255)



그림[ 4-2 확인적 요인 분석] 



요인

적재치

표준화된 

요인적재치
t(C.R.) P

구성개념

신뢰도
분산추출

변혁적

리더십

개별적배려 1.000 .798 - -

.931 .730

지적자극 .846 .720 22.942 ***

영감적동기 .897 .851 28.594 ***

이상적영향B .829 .799 26.241 ***

이상적영향A .979 .776 25.240 ***

조직

시민

행동

OCBO 1.000 .745 - -

.859 .754
OCBI .895 .737 17.028 ***

거래적

리더십

적극적예외관리 1.000 .666 - -

.786 .560소극적예외관리 .883 .503 13.978 ***

연계보상 1.108 .825 21.772 ***

공공

봉사

동기

공공봉사호감도 1.000 .728 - -

.904 .702
공공가치몰입 .851 .713 18.223 ***

동정심 .852 .670 17.281 ***

자기희생 1.043 .702 17.998 ***

표[ 4-39 측정모델의 평가 ] 



      연구 모형 검증2. 

연구모형에 대한 적합도의 결과는 표 에서 나타나는 바와 같다 연구  [ 4-40] . 

모형에 대한 적합도의 검정결과 값은 유의확률은 로 유의, ² 370.074, .000χ

수준 보다 낮게 나타났으나 는 는 는 .05 RMSEA .070, TLI .935, CFI .949 

은 는 는 로 모두 수용기준치보다 높은 적합RMR .022, GFI .935, AGFI .905

치를 나타내고 있기 때문에 비교적 양호한 모형이라고 평가할 수 있다.

²(p)χ df RMSEA TLI CFI RMR GFI AGFI

연구모형
370.074

(.000)
71 .070 .935 .949 .022 .935 .905

수용기준 p>.05 - 0.05~0.1 이상.9 이상.9 이하.05 이상.9 이상.9 

표[ 4-40 모형 적합도 ] 

그리고 모수에 대한 추정치를 분석한 가설검증은 비표준화계수 와 기각  (B)

률 을 통해 살펴보았고 모형의 효과성 분석을 위해서는 표준화계수(C.R.) , (β)

를 통해 살펴보았다 구체적으로 살펴보면 표 에서 나타나는 바와 같다. [ 4-41] . 

변혁적 리더십(B=.789, =β 은 공공봉사동기에 정적인 영향을 미치는 1.110)

것으로 나타났으며 유의수준 에서 유의한 결과가 나타났다 거래적리더, .001 . 

십(B=-.628, =-.β 은 공공봉사동기에 부적인 영향을 미치는 것으로 나타641)

났으며 유의수준 에서 유의한 것으로 나타났다 또한 공공봉사동기, .05 . 

(B=.500, =.547β 는 조직시민행동에 정적인 영향을 미치는 것으로 나타났으)

며 유의수준 에서 유의하게 나타났다 변혁적 리더십과 거래적리더십은 , .001 . 

조직시민행동에 직접적인 영향을 미치지 않는 것으로 나타났다 표 에서 . [ 4-41]

제시한 각 경로의 표준화 계수를 도식화 하면 그림 와 같다 표[ 4-3] ([ 4-41], 

그림 참조[ 4-3] ).



B β S.E C.R P

변혁적리더십 공공봉사동기→ .798 1.110 .221 3.615 ***

거래적리더십 공공봉사동기→ -.628 -.641 .289 -2.178 *

공공봉사동기 조직시민행동→ .500 .547 .048 10.346 ***

변혁적리더십 조직시민행동→ -.010 -.016 .128 -.082 -

거래적리더십 조직시민행동→ .322 .359 .175 1.843 -

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

표[ 4-41 변수간 경로계수 ] 

(N=865)

그림[ 4-3] 연구모형의 구조방정식 결과 

 



      매개 효과 검증3. 

표 과 그림 에서 제시된 각각의 모수추정치를 통해 변혁적 리더  [ 4-41] [ 4-3]

십과 공공봉사동기는 정적인 관계를 지닌다는 것을 알 수 있다 즉 변혁적 리. 

더십이 높을수록 공공봉사동기는 증가한다 그리고 거래적리더십과 공공봉사. 

동기는 부적인 관계를 지닌 것을 알 수 있다 즉 거래적 리더십이 높을수록 . , 

공공봉사동기를 감소한다 공공봉사동기와 조직시민행동은 정적인 관계를 지. 

닌다는 것을 알 수 있다 즉 공공봉사동기가 높을수록 조직시민행동은 증가. , 

한다 그리고 연구결과를 통해 변혁적 리더십과 거래적 리더십이 조직시민행. 

동으로 이어지는데 있어서 공공봉사동기를 매개로 한다는 결과를 도출할 수 

있다 표 과 그림 에서 유의하게 나타난 독립변수 변혁적 리더십. [ 4-41] [ 4-3] ( , 

거래적 리더십 와 종속변수 조직시민행동 의 공공봉사동기 매개효과를 살펴보) ( )

면 다음과 같다 변혁적 리더십은 공공봉사동기를 매개로하여 조직시민행동에 . 

의 영향을 미치는 것으로 나타났다 거래적리더십은 공공봉사동기를 매개.607 . 

로하여 조직시민행동에 의 영향을 미치는 것으로 나타났다-.351 . 

구분

총효과
직접효과 간접효과( , )

변혁적 리더십 거래적 리더십 공공봉사동기

공공봉사동기
1.110

(1.110 .000)
-.641

(-.641 .000)

조직시민행동
.607

(.000 .607)
-.351

(.000 -.351)
.547

(.547 .000)

표[ 4-42] 주요변인들의 총효과 직접효과 간접효과, , 

간접효과의 유의성을 살펴보기 위해 유의한 경로로 구성된 간접효과에 대  

하여 검증을 실시하였다 검증결과 변혁적 리더십과 조직시민행동bootstrap . 

과의 관계에 있어서 공공봉사동기의 매개효과는 유의수준 에서 유의한 결.01

과가 나타났다 그리고 거래적리더십과 조직시민행동과의 관계에 있어서 공공. 

봉사동기의 매개효과는 유의수준 에서 유의한 것으로 나타났다.05 .



구분 매개효과

변혁적 리더십 공공봉사동기 조직시민행동→ → .607**

거래적 리더십 공공봉사동기 조직시민행동→ → -.351*

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

표[ 4-43 간접효과에 대한 ] bootstrap 검증결과

      가설 검증 결과4. 

본 연구의 가설검증 결과는 그림 표 표 표 에서   [ 4-3], [ 4-41], [ 4-42], [ 4-43]

보는 바와 같다. 

변혁적 리더십과 조직시민행동간의 영향 관계 검증 결과   1) 

상급 공무원의 변혁적 리더십은 하급 공무원의 조직시민행동에 정 적인   (+)

유의미한 영향을 미칠 것이다 라는 가설을 구조방정식모형으로 검증한 결과. , 

변혁적 리더십은 조직시민행동에 통계적으로 (β 직접적인 유의미=-0.16, ns) 

한 영향을 미치지 않는 것으로 밝혀졌다 하지만 구조방정식모형에서 간접효. , 

과를 확인한 결과 변혁적 리더십은 간접적으로 정 적 영향을 미치는 것으, (+)

로 나타났다.

거래적 리더십과 조직시민행동간의 영향 관계 검증 결과   2) 

상급 공무원의 거래적 리더십은 하급 공무원의 조직시민행동에 정 적인   (+)

유의미한 영향을 미칠 것이다 라는 가설을 구조방정식모형으로 검증한 결과. , 

거래적 리더십은 조직시민행동에 통계적으로 (β= .359 직접적인 영향을 , ns) 

미치지 않는 것으로 밝혀졌다 하지만 구조방정식모형에서 간접효과를 확인. , 

한 결과 거래적 리더십은 간접적으로 부 적 영향을 미치는 것으로 나타났, (-)

다.



변혁적 리더십과 공공봉사동기간의 영향 관계 검증 결과    3) 

변혁적 리더십은 공공봉사동기에 정 적 유의미한 영향을 미칠 것이다 라  (+) .

는 가설을 구조방정식모형으로 검증한 결과, 변혁적 리더십(B=.789, β

= 은 공공봉사동기에 정 적인 영향을 미치는 것으로 유의수준 에1.110) (+) .001

서 유의한 결과가 나타났다. 

거래적 리더십과 공공봉사동기간의 영향 관계 검증 결과   4) 

상급 공무원의 거래적 리더십은 하급 공무원의 공공봉사동기에 부 적 영  (-)

향을 미칠 것이다 라는 가설을 구조방정식모형으로 검증한 결과 거. , 래적 리더

십(B=-.628, =-.β 은 공공봉사동기에 부적인 영향을 미치는 것으로 유의641)

수준 에서 유의한 것으로 나타났다.05 . 

공공봉사동기와 조직시민행동간의 영향 관계 검증 결과   5) 

공공봉사동기는 조직시민행동에 정 적 유의미한 영향을 미칠 것이다  (+) . 라 

는 가설을 구조방정식모형으로 검증한 결과, 공공봉사동기(B=.500, β=.547)

는 조직시민행동에 정적인 영향을 미치는 것으로 유의수준 에서 유의하.001

게 나타났다. 

공공봉사동기의 매개효과 검증 결과   6) 

변혁적 리더십과 조직시민행동간 매개효과① 

공공봉사동기는 상급 공무원의 변혁적 리더십과 하급 공무원의 조직시민행  

동에 매개역할을 할 것이다 라는 가설을 구조방정식모형으로 검증한 결과. , 

변혁적 리더십과 조직시민행동과의 관계에 있어서 공공봉사동기의 매개효과

는 로 .607 유의수준 에서 유의한 결과를 나타냈다.01 .



거래적 리더십과 조직시민행동간 매개효과② 

공공봉사동기는 상급 공무원의 거래적 리더십과 하급 공무원의 조직시민행  

동에 매개역할을 할 것이다. 라는 가설을 구조방정식모형으로 검증한 결과 , 

거래적리더십과 조직시민행동과의 관계에 있어서 공공봉사동기의 매개효과는 

로 -.351 유의수준 에서 유의한 결과를 나타냈다.05 .

본 연구에서 설정한 가설의 검증 결과를 요약하면 표 와 같다  [ 4-44] .



No 연구가설 채택여부

가설1
상급 공무원의 변혁적 리더십은 하급 공무원의 조직시민

행동에 정 적인 유의미한 영향을 미칠 것이다(+) .
기각

가설2
상급 공무원의 거래적 리더십은 하급 공무원의 조직시민

행동에 정 적인 유의미한 영향을 미칠 것이다(+) .
기각

가설3
상급 공무원의 변혁적 리더십은 하급 공무원의 공공봉사동기에 

정 적인 유의미한 영향을 미칠 것이다(+)
채택

가설4
상급 공무원의 거래적 리더십은 하급 공무원의 공공봉사동기에 

부 적인 영향을 미칠 것이다(-)
채택

가설5
공공봉사동기는 조직시민행동에 정 적인 유의미한 영향을 미(+)

칠 것이다
채택

가설6
공공봉사동기는 상급 공무원의 변혁적 리더십과 하급 공무원의 

조직시민행동간의 관계에서 매개역할을 할 것이다
채택

가설7
공공봉사동기는 상급 공무원의 거래적 리더십과 하급 공무원의 

조직시민행동간의 관계에서 매개역할을 할 것이다
채택

표[ 4-44 가설 검증 결과 ] 



제 장  결  론5 

   제 절 주요 연구결과 요약 및 분석1 

주요 연구결과 요약       1. 

본 연구는 조직시민행동에 관한 연구로써 공공봉사동기의 매개효과를 중심  , 

으로 한국 공무원의 변혁적 리더십과 거래적 리더십이 조직시민행동에 직 간, 

접적으로 어떠한 영향을 미치는 지를 실증적으로 검증하기 위한 목적이다.

이를 위하여 중앙행정기관 및 지방행정기관에 소속된 공무원을 대상으로   , 

조직시민행동을 종속변수로서 선정하였고 원인변수로서 변혁적 리더십 거래, , 

적 리더십을 선정하였다 특히 선행연구를 토대로 리더십의 영향력 행사과정. , , 

이 설명 가능한 공공봉사동기를 매개변수로서 선정하여 상급 공무원의 변혁, 

적 리더십 거래적 리더십과 하급 공무원의 조직시민행동간의 관계에서 공공, 

봉사동기가 매개역할을 수행하는 지를 실증적으로 검증한 이 후 조직시민행, 

동을 활발히 증가시킬 수 있는 발전방안으로서 변혁적 리더십 및 공공봉사동

기의 배양을 위한 정책적 제언을 위한 목적이다.

이러한 연구의 목적을 달성하기 위하여 실증적 검증이 필요한 연구문제를   , 

제기하였으며 각 변수에 대한 이론적 배경 및 변수간의 선행연구의 고찰을 , 

통하여 시사점을 도출한 후 선행연구에 따라 제시된 변혁적 리더십 거래적 , , , 

리더십과 조직시민행동 그리고 공공봉사동기에 대한 연구모형과 연구가설을 , 

제안하였다. 

설문조사는 연구결과의 일반화 가능성을 높이기 위하여 조사대상을 층화표  

본추출법으로서 표본을 추출하였다 중앙행정기관과 지방행정기관을 분류한 . 

후 각 기관의 하위 기관에 대하여 무작위로 표본을 추출하여 설문대상을 선, 

정하였다 이러한 과정을 통하여 중앙행정기관 개 기관에서 부 지방행. , 12 520 , 

정기관 개 기관에서 부 총 부의 설문지를 배포하였다 그 중12 540 , 1,060 . , 

가 회수된 총 부가 설문조사에 응답하였고 통계적으로 사용할 수 없83% 876 , 

는 부를 제외한 최종 응답자 명을 대상으로 통계처리 하였다 분석을 11 865 . 



위한 통계 패키지는 및 을 이용하여 통계분석을 실시SPSS 18.0 AMOS 18.0

하였다.

연구 방법은 본 연구의 가설을 검증하기에 앞서서 독립변수 종속변수 매  , , 

개변수에 대한 요인분석과 신뢰도 분석을 진행하였다 요인분석에서는 선행연. 

구에서와 같이 독립변수인 변혁적 리더십의 하위요인인 이상적 영향 카리스, (

마 이상적 영향 행동 영감적 동기 지적자극 개별적 배려가 개의 요인으), ( ), , , 5

로 구성되었으며 거래적 리더십의 하위요인인 연계배상 예외관리 소극적, , ( ), 

예외관리 적극적 가 총 개의 요인으로 구성되었다 종속변수인 조직시민행동( ) 3 . 

은 개인지향 조직시민행동 조직지향 조직시민행동으로 선행연구와 일치하게 , 

개의 요인으로 구성되었으며 매개변수인 공공봉사동기의 하위요인인 공공봉2 , 

사호감도 공공가치몰입 동정심 자기희생 또한 선행연구와 같이 개의 요인, , , 4

으로 구성되었다.

또한 각 변수의 확인적 요인분석으로 독립변수인 변혁적 리더십 거래적   , , 

리더십의 하위요인 총 개 종속변수인 조직시민행동 하위요인 개 매개변수8 , 2 , 

인 공공봉사동기의 하위요인 개로 구성하는 것이 적합한 것으로 나타났다4 .

독립변수와 종속변수 간의 상관관계를 파악한 결과 변혁적 리더십의 하위  , 

요인인 이상적 영향 카리스마 이상적영향 행동 영감적 동기 지적자극 A( ), B( ), , 

및 개별적 배려는 조직시민행동의 하위요인인 개인지향 조직시민행동(OCBI) 

및 조직지향 조직시민행동 와 유의한 정 의 상관관계를 보이고 있다(OCBO) (+)

그리고 거래적 리더십의 하위요인인 연계보상 적극적 예외관리 또(p<0.01). , 

한 와 와 유의한 정 의 상관관계를 보이는데 소극적 예외관리, OCBI OCBO (+) , 

는 와 와 유의한 부 의 상관관계를 보이고 있다 매OCBO OCBI (-) (p<0.01). 

개변수인 공공봉사동기의 하위변수들과 변혁적 리더십의 하위변수는 모두 유

의한 정 의 상관관계 를 보이고 있었으며 거래적 리더십의 하위요(+) (p<0.01) . 

소인 연계보상 적극적 예외관리와는 유의한 정 의 상관관계를 보이고 있지, (+)

만 소극적 예외관리와는 유의한 부 의 상관관계를 보이고 있었다 , (-)

또한 공공봉사동기의 하위요인 모두 조직시민행동의 하위요인과 (p<0.01). , 

유의한 정 의 상관관계를 보이고 있었다(+) (p<0.01). 



종합적으로 볼 때 매개변수로서 하급 공무원의 공공봉사동기의 인식이 독  , 

립변수인 상급 공무원의 변혁적 리더십 거래적 리더십 행동 및 종속변수인 , 

하급 공무원의 조직시민행동간에 유의한 정 의 상관관계가 본 연구의 가설(+)

의 방향과 일치되는 부분임을 알 수 있었다 또한 통계적으로 독립변수와 종. , 

속변수 독립변수와 매개변수 매개변수와 종속변수 간 상관관계가 대부분 유, , 

의한 정 의 관계를 보이고 있고 또한 변수들 간의 상관 역시 지나치게 높(+) , 

지 않아 회귀분석을 통한 가설검증에 무리가 없는 것으로 판단된다. 

이러한 통계분석을 통한 주요 연구 결과를 요약하면 다음과 같다  .

공공봉사동기의 매개효과를 파악하기 위한 구조방정식모형을 통한 연구모  

형 검증 결과 연구모형에 대한 적합도의 검정결과 값은 유의, , ² 370.074, χ

확률은 로 유의수준 보다 낮게 나타났으나 는 이하.000 .05 RMSEA .070(0.1 ), 

는 이상 는 이상 은 이하TLI .935(0.9 ), CFI .949(0.9 ) RMR .022(0.05 ), GFI

는 이상 는 이상 로 모두 수용기준치보다 높은 적합.935(0.9 ), AGFI .905(0.9 )

치를 나타내고 있기 때문에 비교적 양호한 모형이라고 평가할 수 있다 이러. 

한 모형을 토대로 변수간 경로계수를 확인한 결과 변혁적 리더십은 공공봉, , 

사동기에 정 적인 영향을 미치는 것(+) (B=.789, =β 으로 나타났으며 유1.110) , 

의수준 에서 유의한 결과가 나타났다 거래적리더십은 공공봉사동기에 부.001 . 

적인 영향을 미치는 것(-) (B=-.628, =-.β 으로 나타났으며 유의수준 641) , 

에서 유의한 것으로 나타났다 또한 공공봉사동기는 조직시민행동에 정.05 . (+)

적인 영향을 미치는 것(B=.500, =.547β 으로 나타났으며 유의수준 에서 ) , .001

유의하게 나타났다 변혁적 리더십과 거래적리더십은 조직시민행동에 직접적. 

인 영향을 미치지 않고 공공봉사동기를 매개로 하여 간접적 영향을 미치는 , 

것으로 나타났다 공공봉사동기의 매개효과를 살펴보면 변혁적 리더십은 공. , 

공봉사동기를 매개로 하여 조직시민행동에 의 영향을 미치는 것으로 나.607

타났다.(p<0.01). 거래적리더십은 공공봉사동기를 매개로하여 조직시민행동에 

의 영향을 미치는 것 으로 나타났다-.351 (p<0.05) . 

연구 결과 분석       2. 



첫째 가설 의 상급 공무원의 변혁적 리더십은 하급 공무원의 조직시민  , H1 “

행동에 정 적인 유의미한 영향을 미칠 것이다 라는 가설을 구조방정식모형(+) ”

으로 검증한 결과 변혁적 리더십은 조직시민행동에 통계적으로 , (β=-0.160, 

직접적으로 유의미한 영향을 미치지 않는 것으로 밝혀졌다 하지만 변혁ns) . , 

적 리더십은 간접적 영향을 미치는 것으로 나타났다. 

즉 매개변수를 고려한 연구모형에서는 변혁적 리더십과 조직시민행동과의   , 

인과관계가 직접적인 영향관계가 아닌 간접적 영향을 미치는 것으로 연구결, 

과 분석되었다.

이러한 결과는 기존 선행연구에서 매개변수로 인하여 변혁적 리더십이 조  

직시민행동에 간접적 영향을 미친다는 기존 연구결과와 일치되는 부분이다. 

와 그의 동료들은 석유화학회사에 근무하는 종업원을 대상  Podsakoff(1990)

으로 변혁적 리더의 행동이 신뢰와 직무만족을 매개로하여 부하의 조직시민

행동에 어떠한 영향을 미치는 지에 대한 연구를 진행하였다 연구결과 일련. , “

의 변혁적 리더의 행동들이 조직시민행동에 미치는 종합적인 영향관계는 그

들의 리더에 대한 신뢰에 의해 완전매개되어 직접적이기 보다는 간접적 영향, 

을 미친다 는 것을 연구결과 밝혀냈다” 57)(Podsakoff et al., 1996, p. 135).

는 단계 회귀분석을 통하여 변혁적 리더십과 조직시민  Cater et al.(2014) 3

행동간의 관계에서 상호공정성의 매개역할을 검증하였다 연구결과 소벨 테. , “

이스에서 매개역할을 확인해 주었고 변혁적 리더십이 조직시민행동에 간접적, 

인 영향을 미치는 것이 유의미한 것 으로 연구결과 밝혀졌다” 58)(Cater et al., 

2014, p. 705).

는 스위스 공무원 명을 대상으로 변혁적 리더십과 조  Ritz et al.(2014) 569 , 

직시민행동과의 관계에서 공공봉사동기와 목표명확화 가 매개역(goal clarity)

할을 수행하는 지에 대한 실증적 연구를 수행하였다 연구결과 구조방정식. , “

57) “An examination of the aggregate effects of the set of transformational leader behaviors on the set 

of organizational citizenship behaviors indicates that the effects of these leader behaviors on OCBs 

are indirect rather than direct in that they are mediated by follower’ trust in their 

leaders.”(Podsakoff et al., 1996, p. 135)

58) “The sobel test confirmed this evidence of mediation such that the indirect effect of 

transformational leadership on OCB was significant(Sobel z=2.30, p<.05)”(Cater et al., 2014, p. 705)



모형 변혁적 리더십이 두 개의 중간 잠재변수에 의해 완전매개되어 조직시민, 

행동에 직접적인 영향을 미치 않는다 라고 연구결과 밝혀졌다” 59)(Ritz et al., 

2014, p. 140)

본 연구에서도 선행연구에서와 같이 공공봉사동기의 매개변수를 고려시 변  , 

혁적 리더십이 조직시민행동에 직접적 영향을 미치지 못하고 완전매개되어 , 

조직시민행동에 간접적 영향을 미치는 것으로 앞선 선행연구의 실증적 검증 

결과와 일치함을 보여주고 있다.

둘째 가설 의 상급 공무원의 거래적 리더십은 하급 공무원의 조직시민  , H2 “

행동에 정 적인 유의미한 영향을 미칠 것이다 라는 가설을 구조방정식모형(+) ”

으로 검증한 결과 거래적 리더십은 조직시민행동에 통계적으로 직접적인 영, 

향을 미치지 않는 것으로 밝혀졌다 본 결과는 . Podsakoff et al.(1990, p. 

의 신뢰를 매개 변수로 하여 거래적 리더십이 조직시민행동간의 영향관135)

계를 밝힌 연구 결과와는 상이한 결과이다 그의 연구결과에서는 거래적 리더. 

십의 하위요인인 연계보상이 조직시민행동에 직접적으로 유의미한 정 적인 (+)

영향을 미치는 것으로 연구결과 밝혀졌다 하지만 본 연구에서는 거래적 리. , 

더십이 조직시민행동에 간접적으로 부 적 영향을 미치는 것으로 나타났다(-) . 

따라서 향후 추가적인 연구가 필요한 부분이다, .

셋째 가설 의 변혁적 리더십은 공공봉사동기에 정 적 영향을 미칠   , H3 “ (+)

것이다 라는 가설을 구조방정식모형으로 검증한 결과” , 변혁적 리더십(B=.789, 

=β 은 공공봉사동기에 정 적인 영향을 미치는 것으로 유의수준 1.110) (+) .001

에서 유의한 결과가 나타났다 이는 상급 공무원의 변혁적 리더 행동이 하급. 

자의 공공봉사동기의 배양과 축척에 영향을 미치며 변혁적 리더십에 대한 영, 

향이 클수록 하급 공무원의 공공봉사동기 인식이 높아진다고 하는 기존 선행, 

연구인 Wright, Moynihan & Pandey(2011, p. 211), Park, Rainey(2008, p. 

59) “the structural equation model reveals a full mediation effect of transformational leadership on 

OCB by the two intermediate latent variables. There is no direct effect of transformational 

leadership on OCB” (Ritz et al., 2014, p. 140)



128), Caillier(2013, p. 9), Krogsgaard, Thomsen & Andersen(2014, p. 

의 연구결과와 일치함을 보여주고 있다902) . 

넷째 가설 의   , H4 “상급 공무원의 거래적 리더십은 하급 공무원의 공공봉사

동기에 부 적 영향을 미칠 것이다(-) ”라는 가설을 구조방정식모형으로 검증한 

결과 거, 래적 리더십(B=-.628, =-.β 은 공공봉사동기에 부 적인 영향641) (-)

을 미치는 것으로 유의수준 에서 유의한 것으로 나타났다 이는 거래적 리.05 . 

더십과 공공봉사동기의 기본적 전제조건의 상이함을 분명히 밝히는 결과이다. 

즉 상급 공무원의 거래적 리더십의 교환적 관계의 보상체계는 하급 공무원의 , 

외재적 보상을 뛰어 넘어 과업수행으로부터 받는 내재적 보상의 가치와는 상

반되는 영향 관계가 있다는 것이다 상급 공무원의 거래적 리더십이 증가할수. 

록 하급 공무원의 공공봉사동기의 인식은 낮아지는 영향관계가 있다는 결과

가 본 연구를 통하여 밝혀졌다.

다섯째 가설 의   , H5 “공공봉사동기는 조직시민행동에 정 적 영향을 미칠 (+)

것이다”라는 가설을 구조방정식모형으로 검증한 결과, 공공봉사동기(B=.500, 

β 는 조직시민행동에 정적인 영향을 미치는 것으로 유의수준 에서 =.547) .001

유의하게 나타났다 이는 하급 공무원의 공공봉사동기 인식수준이 높을수록 . 

조직시민행동이 증가한다는 영향관계를 밝힌 김정인(2014, pp. 210-211), 

의 연구결과와 일치함Kim(2006, p. 735), Campbell & Tobin(2015, p. 14)

을 보여주고 있다.

여섯째 가설 의   , H6 “공공봉사동기는 상급 공무원의 변혁적 리더십과 하급 

공무원의 조직시민행동에 매개역할을 할 것이다 라는 가설을 구조방정식모” 

형으로 검증한 결과, 변혁적 리더십과 조직시민행동과의 관계에 있어서 공공

봉사동기가 완전매개되며 매개효과는 , 로 .607 유의수준 에서 유의한 결과.01

를 나타냈다. 이는 의 연구 결과인 변혁적 리더십이  , Ritz et al.(2014, p. 140)

공공봉사동기에 완전매개되어 조직시민행동에 간접적 영향을 미친다는 변혁적 (

리더십 조직시민행동 변혁적 리더십 공공봉사동기 -> ( =0.2, ns), -> (β β



공공봉사동기 조직시민행동 연구결과=0.20, p<0.01), -> ( =0.55, p<0.01)) β

와 일치함을 보여주고 있다 따라서 상급 공무원의 변혁적 리더십의 영향력 . , 

행사 과정을 설명하는 연구결과라고 할 수 있다.

일곱째 가설 의   , H7 “공공봉사동기는 상급 공무원의 거래적 리더십과 하급 

공무원의 조직시민행동에 매개역할을 할 것이다”라는 가설을 구조방정식모형

으로 검증한 결과, 거래적리더십과 조직시민행동과의 관계에 있어서 공공봉사

동기가 완전매개되며 매개효과는 , 로 -.351 유의수준 에서 유의한 결과를 .05

나타냈다 이는 상급 공무원의 거래적 리더십이 증가할수록 하급 공무원의 . , 

공공봉사동기는 감소하며 결과적으로 조직시민행동을 감소시키는 간접적 영, 

향을 미치는 것으로 연구결과 밝혀냈다. 이는 거래적 리더와 부하간의 교환, 

적 관계의 보상체계는 외재적 보상을 거부하고 내재적 보상을 추구하는 공공

봉사동기와 비보상성의 조직시민행동의 이론적 배경이 서로 상이한 것이며, 

결론적으로 거래적 리더십은 조직시민행동에 부 적 영향을 미치는 것이라 (-)

선행연구의 검증 결과와 일치하는 것이다(Nahum-Shani & Somech, 2011; 

김대원 한봉주, 2010; , 2009). 

하지만 앞선 선행연구에서와 같이 연구자들의 연구결과마다 그 결과가 상  , , 

이하다 이러한 결과가 조직문화 혹은 조직에서의 상황적 조건에 따라 결과가 . 

다르다는 가정을 할 수 있다 따라서 향후 연구에서는 이러한 부분을 감안하. , 

여 추가적인 연구가 필요한 부분이다.



   제 절 연구의 의의 및 정책적 제언2 

      연구의 의의1. 

본 연구는 조직시민행동에 관한 연구로써 공공봉사동기의 매개효과를 중심  , 

으로 한국 공무원의 변혁적 리더십과 거래적 리더십이 조직시민행동에 직 간, 

접적으로 어떠한 영향을 미치는 지를 실증적으로 검증하기 위한 목적이다. 따

라서 본 연구의 의의는 다음과 같이 정리 될 수 있다, .

첫째 공공봉사동기를 매개변수로 하여 변혁적 리더십 거래적 리더십과 조  , , 

직시민행동간의 영향관계를 실증적으로 검증하였다는 데에 본 연구의 의의가 

있다.

공공봉사동기는 최근 국내외 학계에서 활발히 연구 활동이 진행되고 있다  . 

외국의 경우 변혁적 리더십과 공공봉사동기의 영향 관계 및 변혁적 리더십과 , 

조직시민행동간의 관계에서 공공봉사동기의 매개효과에 대한 연구가 꾸준히 

진행되고 있으나 아직 국내 학계에서는 연구가 미진한 상태이다, . 

특히 국내에서는 공공봉사동기와 관련된 연구들이 대부분 선형적인 인과   , 

관계만을 규명하는 연구가 주를 이루고 있는 상황이다 또한 공공조직의 리. , 

더십과 관련된 연구에서는 상급 공무원의 리더십 영향력 행사과정상에서 하

급 공무원의 심리적 변화과정을 설명하는 다양한 매개변수나 조절변수의 연

구가 부족한 실정이다 이러한 점에 착안하여 공공봉사동기를 매개변수로 하. , 

여 변혁적 리더십 및 거래적 리더십과 조직시민행동간의 영향관계를 실증적

으로 연구하였다.

연구 결과 국내 학계에 실증적 연구결과가 부족한 공공봉사동기가 변  , , ① 

혁적 리더십 거래적 리더십과 조직시민행동과의 관계에서 완전매개의 역할을 , 

수행하고 있음을 확인하였고 본 연구 과정을 통하여 공공봉사동기와 변혁적 , , 

리더십 거래적 리더십 및 공공봉사동기와 조직시민행동과의 인과관계를 검증, 

하였고 선행연구와 일치되는 연구결과를 도출하였다 한편 공공조직의 리. , ② 



더십 연구 분야에서 미진한 연구 결과를 보이는 리더십의 영향력 행사 과정

상에서의 하급 공무원의 심리적 상태를 본 연구를 통하여 실증적으로 분석하

였다. 

즉 상급 공무원의 변혁적 리더십과 거래적 리더십에 영향을 받은 하급 공  , 

무원은 심리적으로 개인의 이익보다는 공익을 우선시하는 이타적 자기희생의 

심리가 배양되고 축척되어 이를 토대로 조직목표를 달성하기 위하여 자발적, 

으로 조직시민행동을 발현한다는 가설을 실증적으로 입증 하였다. 

따라서 후속 연구를 진행시에 본 연구가 기초자료로서 충분히 활용가치가   , 

있으며 국내 공공봉사동기 및 공공조직의 리더십 이론에 대한 연구의 스펙트, 

럼을 조금 더 넓혔다는 점이 본 연구의 또 다른 의의가 있다고 할 수 있다.

둘째 본 연구에서는 중앙행정기관과 지방행정기관의 소속 공무원을 대상으  , 

로 변혁적 리더십이 조직시민행동에 간접적으로 긍정적인 영향을 미치며 거, 

래적 리더십은 조직시민행동에 간접적으로 부정적인 영향을 미치고 있다는 

결과를 실증적으로 도출 하였다 즉 상급 공무원의 변혁적 리더십의 영향이 . , 

증가할수록 그리고 거래적 리더십의 영향이 감소할수록 하급 공무원의 조직, , 

시민행동이 증가할 수 있으며 이는 곧 변혁적 리더십이 조직혁신에 대한 인, 

식 직무만족이나 조직몰입 및 행정서비스의 질적 수준을 높이는 데에 긍정적 , 

영향을 미칠 것이라는 결론에 도달할 수 있다 이러한 측면에서 본 연구의 의. 

의가 있다고 할 수 있다.

셋째 년대 이후 학계에 보고된 공공조직내 리더십 연구의 양적인 부  , 2000

분이 민간 기업 조직과 대비하여 절대적으로 부족한 상황이다 이창원. (2005)

은 이러한 이유 중 하나가 공공 조직의 리더가 공공조직에서 리더십이 조직 

효과성에 기여하는 바를 상대적으로 왜소하게 보기 때문이라고 설명하고 있

다 변혁적 리더십이 민간조직에서 더욱 유효하며 공공조직에서는 효과적이. , , 

지 않다는 선입견에 대하여 본 연구를 통하여 공공조직에서도 변혁적 리더, , 

십의 효과성이 유효하다는 점을 실증적으로 입증 하였다 이러한 측면에서 본 . 

연구의 의의가 있다고 할 수 있다.



넷째 앞선 선행 연구를 토대로 분석한 결과 대부분의 조직시민행동 연구  , , 

의 연구 대상이 특정계층이나 조직에 국한되어 일반화의 한계를 노출하고 있

었다. 이러한 부분을 극복하기 위하여 본 연구는 중앙행정기관과 지방행정기, 

관에 소속된 공무원을 대상으로 표본 추출 방식을 층화추출방식을 토대로 하

여 표본을 설정하여 일반화를 추구하였다는 부분에서 선행연구와 비교하여 

한층 개선된 연구방법을 제시하고 있다는 부분이 본 연구의 의의라 하겠다.

      연구의 한계2. 

본 연구의 한계를 정리하면 다음과 같다  .

첫째 현대적 리더십으로서 변혁적 리더십을 전통적 리더십으로서 거래적   , 

리더십을 독립변수로서 연구진행 하였다 선행연구에 따르면 전통적 리더십. , 

은 거래적 리더십과 함께 구조주도와 배려가 포함하고 있다 본 연구에서 구, . 

조주도와 배려의 효과성에 대하여 실증적으로 검증치 못한 부분이 있다.

둘째 공공봉사동기 및 조직시민행동은 도덕적인 측면이 강조되는 개념으  , 

로 자기보고의 방법으로 설문 작성 시 응답자가 사회적으로 바람직하다고 평, 

가되는 방향으로 응답을 하려는 경향을 가질 수 있다 자신의 솔직한 생각을 . 

성실하게 반영하여 응답하기 보다는 다른 사람 혹은 사회의 눈을 의식하여 

사회적으로 올바른 응답을 할 개연성이 높다 김상묵 결론적으.( , 2013, p. 73). 

로 자기 편견이 발생될 소지가 많다 따라서 상급자와 하급자의 시각에서의 , . , 

설문조사가 각각 병행 실시되어 서로 비교가 될 수 있도록 하는 보완이 필요

하다.

셋째 국내 리더십 연구의 대부분이 자기기입식의 설문조사에 의한 분석에   ,  

의존하고 있다 본 연구도 이러한 한계를 뛰어넘지 못하였다 리더십 연구방. . 

법의 다양한 스펙트럼을 통하여 공공분야 리더십 효과성에 대한 이해의 폭을 



넓힐 수 있어야 한다 리더 행동의 효과성을 연구하는 방법으로는 리더와 구. 

성원에 대한 관찰 일기 주요사건기록법(observation), (diaries), (critical incident) 

혹은 면담 현장실험 등의 방법이 있다 이러한 방(interview), (field experiment) . 

법들이 복수로 사용되는 것이 추천되어 진다.(Yukl, 2013, p. 68)

  

마지막으로 본 연구는 변수간의 인과관계에 대한 분석을 특정시점의 횡단  , 

적 기반으로 실시하였다 하지만 리더의 리더십 발휘 후 그 (cross-sectional) . , 

효과성이 나타나기까지의 시간적 경과를 고려하여 연구초기에서부터 리더십, 

의 영향을 받는 구성원의 변화 과정을 관찰하는 종단적 방법을(longitudinal) 

통한 시계열적 분석이 필요한 부분이다. 

      정책적 제언3. 

앞서 제시한 본 연구의 의의와 한계를 토대로 조직시민행동 향상을 위한   

정책적 제언을 제시하면 다음과 같다.

첫째 조직시민행동은 조직혁신 조직성과 및 행정서비스의 질적 수준과 직  , , 

접적으로 연관되어 있다 조직시민행동은 조직구성원의 입장에서는 수행하지 . 

않아도 되는 자유의사에 따른 행동이지만 수행되기만 하면 조직에 긍정적인 

영향을 미친다 조직시민행동이 활성화되면 보신주의 부처 이기주의 할거주. , , 

의 등의 공공조직의 발전을 저해하는 부정적 조직문화가 개선될 수 있다 조. 

직내 구성원들이 조직시민행동이 제대로 발휘될 수 있도록 우선적으로 조직

내 위계질서를 명분으로 한 상명하복의 경직된 조직 분위기가 개선되어야 한

다 상명하복의 분위기는 구성원을 수동적으로 만들고 구성원의 역할외 활동. , 

을 위축시킬 수 밖에 없다 조직내 유연한 근무환경과 원활한 의사소통의 분. 

위기가 조성되고 구성원의 창의적 활동이 인정 가능한 테두리 내에서 자유스, 

럽게 구현이 된다면 자연스럽게 구성원들의 자발적 역할외 활동은 활성화 될 , 

것이다 또한 이러한 자발적 역할외 활동을 증폭시키기 위하여 인센티브의 . , 

지급 인사고과의 반영등을 고려해야 할 필요성이 있다, . 



둘째 조직시민행동은 공공봉사동기로부터 직접적인 영향을 받는다 따라서  , . , 

공공봉사동기의 인식수준이 높을수록 조직시민행동의 수준이 높아진다 공공. 

봉사동기에 대한 인식의 수준이 연령 직급이 높은 응답자에게서 높은 것으로 , 

나타났다 이는 조직생활중 상급자나 동료들과의 상호작용 및 공직생활중 이. , 

타적행동등 공공봉사동기에 대한 경험을 체험하였기 때문일 것이다 이러한 . 

측면은 외국과는 다른 우리나라에서 공무원으로서 입직하려는 입직동기에서

의 차이 때문으로 파악 된다 미국이나 영국의 경우 민간부분에서보다 금전. , 

적 수익이 적음에도 불구하고 공무원으로서 직업선택을 하는 동기가 공공에 , 

대한 봉사를 통하여 만족감과 보람 같은 내재적 보상을 추구한다 김상묵( , 

따라서 입직초기 공공봉사동기 인식수준이 높다 하지만 우리2013, p 19). , . , 

나라의 경우 공무원으로 입직하려는 동기가 공직의 역할과 사명 보다는 , “ ” 

신분과 경제적 안정성 이 높게 나타나고 있다 이명진 그러“ ” ( , 2010, p. 575). 

므로 입직초기 공공봉사동기의 인식수준이 낮을 수밖에 없다 따라서 공공봉, . , 

사동기의 축척과 배양을 위한 종합적 관리가 필요한 이유가 여기에 있다. 

결론적으로 입직의 사유가 신분과 경제적 안정성 때문인 관계로 입직 직  , 

후 공공봉사동기에 대한 인식의 수준이 낮을 수밖에 없다 따라서 공공봉사, . , 

동기의 인식 수준을 높여 조직시민행동의 수준을 높이기 위하여 조직의 사명, 

감과 국민에 봉사하는 공무원으로서 바람직한 태도와 행동을 가질 수 있도록 

충분한 교육훈련이 필요하다 더욱 중요한 부분은 공무원 채용과 관련하여 단. 

순히 성적에 따른 채용전략에서 벗어나 공공을 위한 봉사에 대한 인식의 수, 

준이 높은 인력을 채용하기 위한 채용방식에 대한 변화의 필요성이 있다고 

판단된다.

마지막으로 조직시민행동은 상급자 리더십의 직 간접적 영향을 받고 있다  , , . 

따라서 개인주의적이고 감성적으로 변화된 신세대를 대상으로 상급자는 기존, 

의 전통적인 리더십으로 그들을 이끌기 보다는 변화와 혁신 그리고 비전의 , 

제시와 감성에 호소하는 변혁적 리더십이 반드시 필요하다 이를 위하여 리. , 

더십을 발휘하기 위한 리더십 역량 개발에 대한 인식 변화의 필요성이 있다. 

일반적으로 공공조직내에서 최고관리자뿐만 아니라 중간관리자 역시 자신의 



중간관리자의 역할을 리더로써가 아닌 단순히 업무 관리자의 역할로서 그 역

량을 축소하는 경향이 있다 이러한 경향들이 일반 국민들에게 공무원 조직을 . 

보신주의 무사안일 복지부동으로 변화와 혁신에 적응하지 못하는 집단으로, , 

서의 인식을 심어주고 있는 것이다 이는 공무원 스스로가 공공조직의 리더가 . 

조직의 효과성에 기여하는 바를 상대적으로 왜소하게 보는 견해 이창원( , 

로 생각해 볼 수 있다2005, p. 1038) . 

관리자는 특정목표를 달성하기 위해 상세한 계획과 일정을 수립하는데 중  

점을 두지만 리더는 미래를 위한 비전을 제시하고 비전달성에 필요한 변화를 , 

위해 앞날을 내다보며 전략을 개발하는 등 차원 높은 역할을 한다 박계홍 김.( ,

종술, 2014. p. 27). 

임영제 이창원 은 그들의 연구에서 우리나라의 공공부  , (2008, pp. 201-202) “

문은 어느 나라보다 공공조직의 조직 환경 측면에서 그 환경 변화가 심하고 

따라서 공공부문 리더에게 합리적 리더십 이외에도 카리스마적 리더십을 포

함한 변혁적 리더십을 많이 요구하고 있는 것이 현실이며 따라서 우리나라의 

공공부문에서 변혁적 리더십의 필요성과 이 분야에 대한 보다 심도 깊은 연

구는 공공부문의 생산성과 성과를 높이는데 크게 기여할 것 이라는 점을 지”

적하고 있다 즉 급격히 변화하는 정보통신사회에서 우리가 요구하는 공공조. , 

직의 관리자는 예산을 편성하고 계획을 수립하고 업무를 조정 것에 만족하, , 

는 것이 아니라 비전과 책임감을 가지고 업무가 달성되게 하고 하급 공무원, , 

들의 충성심을 유도하고 조직을 활력 있게 만들어가는 관리적 포괄하는 비전, 

을 가진 리더를 원하고 있는 것이다 따라서 높은 수준의 공공서비스를 원하. , 

는 국민의 눈높이에 맞추어 조직의 안정과 통제 효율성등 전통적 조직운영의 , 

패러다임이 전환되고 있는 시점에서 변화와 혁신 그리고 다양성으로 조직을 , 

이끌어 나갈 리더의 발굴이 절실히 필요한 시점이다 이를 위하여 공공조직. , 

내에서의 관리자의 리더십 역량 개발에 대한 인식의 대전환이 필요하다.
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부       록【 】

설 문 지

안녕하십니까?

바쁘신 중에 귀중한 시간을 할애하여 주셔서 감사드립니다  .

본 설문지는 저의 박사학위논문연구의 일부분으로서   공공봉사동기를 

매개로하여 변혁적 리더십 거래적 리더십이 조직시민행동에 어떠한 영, 

향을 미치는지를 검증하기 위해 작성된 설문지입니다

본 설문조사의   설문내용 및 개인신상정보는 통계법 제 조 비밀의 보13 (

호 등 와 제 조 통계작성사무종사자등의 의무 에 의해 비밀이 철저히 ) 14 ( )

보장됨을 알려드리며 응답해 주신 내용은 학술적인 연구 자료로만 사, 

용할 것을 약속드립니다.

바쁘신 가운데도 본 설문에 응답하여 주신 점 감사드리며 귀하와 가  , 

정에 행복이 늘 가득하시길 기원 합니다

감사합니다  .
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한성대학교 대학원 행정학과

지도교수  이 창 원: 

연 구 자  류 종 용 박사과정: ( )

연 락 처  : 

작성요령※ 

각 설문 문항에 정답이 있는 것은 아닙니다1. . 각 문항에 대해 읽고   

   난 직후의 느낌이나 생각을 솔직하게 응답하시면 됩니다.

따라서 일반적으로 바람직하다고 생각되시는 것으로 응답하는 것이 2. , 

아니라   , 귀하의 실제 느낌이나 생각을 사실 그대로 응답 해주십시오.

ID



다음은 귀하가 소속해 있는 부서의 1. 직속상사의 리더십유형에 관한 

기술입니다 현재 귀하 부서의 직속상사가 아래 각 문항의 행동들을 얼. 

마나 자주 보이는가에 관하여 해당번호에 ◯표 해 주시기 바랍니다. 

문 항
전  혀 

아니다
아니다

그  저

그렇다
그렇다

매  우

그렇다

1
나의 상사는 내가 노력하는 만큼 나를 , 

지원해 준다.
1 2 3 4 5

2
나의 상사는 기본적이며 중요한 가정들

이 과연 적절한가 다시 검토한다.
1 2 3 4 5

3
나의 상사는 문제들이 심각해질 때 까

지는 관여하지 않는다.
1 2 3 4 5

4
나의 상사는 변칙 실수 예외 그리고 , , , 

기준에서의 이탈에 주로 초점을 둔다.
1 2 3 4 5

5
나의 상사는 중요한 사안이 발생했을 

때에 그것에 관여되는 것을 회피한다, .
1 2 3 4 5

6
나의 상사는 자신의 가장 중요한 가치

관과 신념에 대하여 이야기 한다.
1 2 3 4 5

7
나의 상사는 도움이 필요하여 찾을 때 

자리에 없다.
1 2 3 4 5

8
나의 상사는 문제를 해결할 때 다른 , 

관점들에서도 보려고 한다.
1 2 3 4 5

9
나의 상사는 미래에 대하여 낙관적으로 

이야기 한다.
1 2 3 4 5

10
나의 상사는 같이 일할 때 나에게 자, 

긍심을 심어준다.
1 2 3 4 5

11
나의 상사는 담당자와 업무 목표 달성

에 대하여 구체적으로 의논한다.
1 2 3 4 5



문 항
전  혀 

아니다
아니다

그  저

그렇다
그렇다

매  우

그렇다

12
나의 상사는 일들이 나쁘게 꼬여갈 때

까지는 행동을 취하지 않는다.
1 2 3 4 5

13
나의 상사는 무엇을 달성해야 할 것인

지에 대해서 열성적으로 이야기 한다.
1 2 3 4 5

14
나의 상사는 강한 목적의식을 가지는 

것의 중요성에 대해 이야기 한다.
1 2 3 4 5

15
나의 상사는 나와 부하동료를 가르치고 

코치하는 데에 시간을 할애한다.
1 2 3 4 5

16
나의 상사는 목표달성시에 그 보상이 

무엇인지 명확히 해준다.
1 2 3 4 5

17
나의 상사는 문제가 없으면 현 상황을 

계속 유지해 나가야 한다고 굳게 믿고 

있다.

1 2 3 4 5

18
나의  상사는 조직의 이익을 위하여는 

자신의 이익을 희생한다.
1 2 3 4 5

19
나의  상사는 단지 조직의 일원으로 보

다는 하나의 개인으로서 나를 대해 준, 

다.
1 2 3 4 5

20
나의 상사는 문제가 만성적으로 되어야 

비로소 행동을 취한다.
1 2 3 4 5

21 나의 상사는 존경하게끔 행동한다. 1 2 3 4 5

22
나의  상사는 실수나 불만이나 실패에 , , 

관한 사항을 처리하는 데 모든 주의를 

기울인다.

1 2 3 4 5

23
나의 상사는 어떤 결정에 따르는 도덕

적 윤리적 결과를 고려한다, .
1 2 3 4 5

24
나의 상사는 모든 실수들의 원인 과정, , 

현상태등을 파악하고 있다.
1 2 3 4 5

25 나의 상사는 힘과 자신감을 피력한다. 1 2 3 4 5

26
나의 상사는 하는 일의 미래에 대한 비

젼을 명확하게 알려준다.
1 2 3 4 5



문 항
전  혀 

아니다
아니다

그  저

그렇다
그렇다

매  우

그렇다

27
나의 상사는 업무 기준에 못 미치는 것

에 대해만 관심을 집중한다.
1 2 3 4 5

28
나의  상사는 결정을 내리는 것을 회피

한다.
1 2 3 4 5

29
나의 상사는 나에게 남들과 다른 욕구 

및 능력과 야망이 있음을 고려한다.
1 2 3 4 5

30
나의 상사는 나로 하여금 문제를 다양

한 관점에서 보게끔 한다.
1 2 3 4 5

31
나의 상사는 나의 장점을 개발하도록 

도와준다.
1 2 3 4 5

32
나의 상사는 어떻게 임무를 완성하는 

지에 대해 새로운 길을 제시하여 준다.
1 2 3 4 5

33
나의 상사는 급한 문제에 대해 답하는 

것을 미룬다.
1 2 3 4 5

34

나의 상사는 임무에 대해 공동체적 사

명감을 갖는 것이 중요하다고 강조한

다.

1 2 3 4 5

35
나의 상사는 내가 기대를 충족시켰을 

때 만족감을 표현한다, .
1 2 3 4 5

36
나의 상사는 목표달성에의 자신감을 표

현한다.
1 2 3 4 5



다음은 2. 귀하의 평소 생각과 경험에 대한 내용입니다 귀하의 경험과 . 

생각에 일치되는 칸에 ◯표 해 주시기 바랍니다. 

문  항
전  혀 

아니다
아니다

그  저

그렇다
그렇다

매  우

그렇다

1
지역사회에 도움을 주는 활동에 참여하는 

사람들을 존경한다.
1 2 3 4 5

2
내가 사회문제를 해결하려는 활동에 동참

하는 것은 매우 중요하다.
1 2 3 4 5

3
의미 있는 공공봉사는 나에게 매우 중요하

다.
1 2 3 4 5

4
내가 공공선 을 위해 기여하는 것( )公共善

은 매우 중요하다.
1 2 3 4 5

5
시민에게 동등한 기회를 제공하는 것은 매

우 중요하다.
1 2 3 4 5

6
시민들이 행정서비스가 지속적으로 제공될 

것이라고 믿는 것이 중요하다.
1 2 3 4 5

7
공공정책을 만들 때에는 미래세대의 이익

도 고려하는 게 중요하다.
1 2 3 4 5

8
윤리적으로 행동하는 것은 공무원에게 필

수적이다.
1 2 3 4 5

9
사회적 약자의 어려운 처지를 보면 동정심

을 느낀다.
1 2 3 4 5

10
어려움에 직면한 사람들을 보면 안타까운 

마음이 든다.
1 2 3 4 5

11
부당하게 대우 받는 사람들을 보면 매우 

화가 난다.
1 2 3 4 5

12
다른 사람들의 복지를 고려하는 것은 매우 

중요하다.
1 2 3 4 5

13
사회를 위해 나 자신의 희생을 감수할 준

비가 되어 있다.
1 2 3 4 5

14
나 자신보다 시민으로서의 의무를 우선시

해야 한다.
1 2 3 4 5

15
나는 사회를 위해 개인적인 손실도 기꺼이 

수용할 수 있다.
1 2 3 4 5

16
비록 내가 비용을 지불하게 되더라도 가, 

난한 사람들을 돕기 위한 좋은 계획에 찬

성한다.

1 2 3 4 5



다음은 3. 귀하의 평소 생각과 경험에 대한 내용입니다 귀하의 경험과 . 

생각에 일치되는 칸에 ◯표 해 주시기 바랍니다. 

문  항
전  혀 

아니다
아니다

그  저

그렇다
그렇다

매  우

그렇다

1
나는 결근했던 동료를 도와서 업무에 차

질이 없게 해준다.
1 2 3 4 5

2
나는 직무와 관련된 문제를 가진 동료를 

돕기 위하여 기꺼이 시간을 할애한다.
1 2 3 4 5

3
나는 휴무일을 바꾸어 달라는 동료의 요

구를 들어주기 위해 근무일정을 조정하기

도 한다. 

1 2 3 4 5

4
나는 신규 임용자들이 부서에 잘 적응할 

수 있도록 노력한다.
1 2 3 4 5

5
나는 공적 사적으로 가장 지쳐있는 상황,

에서도 동료에 대하여 진심어린 관심과 , 

호의를 보여준다.

1 2 3 4 5

6
나는 업무나 혹은 업무 외적인 문제들을 

가지고 있는 동료를 돕기 위해 시간을 할

애한다.
1 2 3 4 5

7 나는 업무 수행중인 동료를 도와준다. 1 2 3 4 5

8
나는 동료의 일을 돕기 위해 나의 인적 

재산 물건 금전 지식등 을 나눠준다( , , ) .
1 2 3 4 5

9
나는 의무사항이 아니어도 조직의 이미, 

지에 도움이 되는 행사에 참석한다.
1 2 3 4 5

10
나는 조직의 발전에 많은 관심을 지니고 

있다.
1 2 3 4 5

11
나는 다른 직원들이 조직을 비판할 때, 

조직 편을 든다.
1 2 3 4 5

12
나는 다른 사람들 앞에서 조직을 대표할 

때 자부심을 보여준다, .
1 2 3 4 5

13
나는 조직의 운영을 개선시키기 위한 아

이디어를 제안한다.
1 2 3 4 5

14 나는 조직에 대한 충성심을 표현한다. 1 2 3 4 5

15
나는 잠재적인 문제들로부터 조직을 보호

하기 위해 일련의 행동을 취한다.
1 2 3 4 5

16
나는 조직의 이미지에 대하여 우려 걱정( )

스럽다.
1 2 3 4 5



아래 질문은 귀하 및 귀 부서에 관한 사항입니다 해당하는 번호에 표 4. . ◯

해 주시기 바랍니다.

귀하의 성별은 1. ?

남자      여자① ② 

귀하의 연령은 만             세2. ?   ( )
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ABSTRACT

Effects of Korean Civil Servants’ Transformational Leadership 

and Transactional Leadership on Organizational Citizenship 

Behavior: Focused on the Mediating Effects of Public Service 

Motivation 

   

  

      This study is about organizational citizenship behavior in Korean 

public organizations. The purpose of this study is to investigate the direct 

or indirect effects of transformational leadership and transactional 

leadership on organizational citizenship behavior, and the mediating role 

of pubic service motivation in those effects. 

    

      Organizational citizenship behavior is defined as a voluntary action 

by the members in an organization to effectively achieve the goal of the 

organization by sacrificing themselves. Particularly for public 

organizations, it includes civil servants’ behavior pursuing the public 
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interest. The high level of organizational citizenship behavior in public 

organizations can promote communication and cooperation among civil 

servants, providing much better qualified public services for citizens in the 

end. This tells that it is meaningful to investigate the factor that can 

spread organizational citizenship behavior throughout public organizations.

     Based on literature review, this study treats leadership as one of the 

main factors that influence organizational citizenship behavior. Depending 

on how civil servants perceive their leadership as transformational or 

transactional, their organizational citizenship behavior can vary. The study 

also analyzes the effects of public service motivation that mediate the 

relationship between leadership and organizational citizenship behavior. 

     For the analyses, the study gathered the survey data from civil 

servants in Korean public organizations, who were selected based on the 

stratified random sampling method.  The responses of 865 civil servants  

were valid for the analyses. The survey was conducted from July to 

August, 2015. 

     The data were analyzed using a structural equation modeling. The 

major empirical results are as follows:

      transformational leadership doesn't have direct effect on ① 

organizational citizenship behavior. But, it has indirect positive( ) effect  ＋

on organizational citizenship behavior;

      transactional leadership doesn't have direct effect on ② 

organizational citizenship behavior. But, it has indirect negative(-) effect  

on organizational citizenship behavior; 

      transformational leadership has positive( ) effect on public ③ ＋

service motivation ( =1.110, p< .001);β

      transactional leadership has negative(-) effect on public service ④ 



motivation ( = - .628, p< .05);β

      public service motivation has positive(+) effect on organizational ⑤ 

citizenship behavior ( = .547, p< .001);β

      public service motivation has perfect intermediation effect  ⑥ 

between transformational leadership and organizational citizenship 

behavior (meditation effect .607, p< .01); 

      public service motivation also has perfect intermediation effect ⑦ 

between transactional leadership and organizational citizenship behavior 

(meditation effect -.351, p< .05).

 

     Based on the findings, the implications are as follows. First, public 

service motivation has perfect intermediation effect  between 

transformational leadership, transactional leadership and organizational 

citizenship behavior. This means that public service motivation plays an 

important role in bringing about organizational citizenship behavior.  It 

also proves the follower’s psychological status in the influences process of 

transformational leadership. Therefore, it is essential to have more 

eminent manager's leadership in public organizations in order for the 

followers to have higher perception of public service motivation. Second, 

transformational leadership was effective in public organizations as in 

private organizations. This denies a prejudice that transformational 

leadership in public sector was not as effective as private sector.

Keywords: organizational citizenship behavior, transformational leadership, 

transactional leadership, public service motivation,  Korean civil servants 
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