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본 연구는 조직문화와 조직시민행동 간의 직 간접적인 인과관계 분석을 통해 공공기관 선진화의

구조개혁에 대한 조직효과성을 고찰하는데 목적이 있다. 자료는 공공기관 선진화 추진대상인 7개

조직을 대상으로 하였다. 분석결과는 첫째, 조직문화 유형이 거래적 리더십, 조직몰입과 조직시민

행동 유형의 선행변수임을 검증하였다. 둘째, 합리문화와 조직시민행동 유형 간의 관계에서 거래적

리더십과 조직몰입의 긍정적인 매개효과를 검증하였다. 본 연구의 시사점은 첫째, 조직외부로부터

강요된 구조개혁은 조직효과성에 부정적인 영향을 미치기 때문에, 조직문화와 조직효과성과의 관

계를 먼저 고려하여, 공공기관 선진화의 구조개혁의 변화방향과 전략이 결정되어야 한다. 둘째, 구

성원의 조직시민행동을 촉진하기 위해서는 조직은 합리문화 형성이 필요하다. 그리고 리더는 구성

원과 사회적 교환관계를 형성하는 거래적 리더십을 강화하고, 구성원은 조직의 가치관을 수용하는

조직몰입이 필요한 것으로 나타났다.

[ 주제어: 공공기관 선진화, 조직문화, 리더십, 조직몰입, 직무만족, 조직시민행동 ]
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지난 30년간 행정개혁을 주도하고 있는 신공공관리(New Public Management)

의 특징 중 하나는 민간조직의 관리기법을 공공조직에 대한 보다 적극적인 적용
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이었다. 분배보다는 성장과 효율성을 중시하는 새로운 정부는, 작고 강한 정부를 

추구하기 위해공공기관 선진화 추진방안(이하 공공기관 선진화라 칭함)을 제

시하였고, 319개 공공기관을 대상으로 민영화, 경쟁도입, 통폐합, 기능조정, 조직

효율화 등의 구조개혁을 추진하고 있다. 다시 말하면 첫째, 민간과 경쟁하고 있

거나 향후 경쟁이 예상되는 경우 경쟁여건 조성, 국제경쟁력 확보 등의 목적으로 

민영화를 추진. 둘째, 같은 목적의 공기업이 존재해 효율성이 저해되고 통합의 

시너지 효과로 새로운 부가가치 창출이 기대되면 통폐합을 추진. 셋째, 민간 활

성화 등으로 공공기관에 있을 필요가 없게 된 기능, 역할 재검토를 통해 효율성, 

편의성을 높일 수 있는 경우에는 기능조정을 추진 등으로 볼 수 있다1). 

그러나 공공조직과 민간조직은 조직의 설립목적, 환경, 조직목표 및 구조 등

의 중요한 차이점이 존재(전영한, 2009)하기 때문에, 민간조직에서 조직문화와 조

직효과성과의 관계를 바탕으로 이루어진 경영혁신과 경영성공사례들의 관리기법

을 공공조직에 적용할 것인가 아니면 공공조직의 특성을 고려하여 다른 방향과 

전략을 새로이 구축할 것인가를 선택해야 한다는 시사점을 얻게 된다(김호정, 

2004: 50). 그렇다면 공공기관 선진화 대상조직의 조직문화와 조직효과성과의 관

계를 먼저 파악(진단)하고, 이를 바람직한 형태로 바꾸려고 할 경우에 변화의 방

향과 전략을 결정하는데 고려되어야 한다. 더불어, 공공기관의 효과적인 구조개

혁을 위해 조직문화와 조직효과성의 인과관계를 분석하여 구조개혁에 대한 바람

직한 조직경영 방안을 제시할 필요가 있다.

공공기관 선진화는 공공기관으로 하여금 행정업무의 생산성과 효율성에 대한 

조직효과성 증진을 요구하게 되었다. 공공기관은 민간부문과 달리 행정적 지원과 

서비스 분야 등의 생산성과 효율성에 대한 조직효과성을 평가하고 보상하기가 

어려운 특성을 가지고 있다. 그래서 공식적으로 조직 내에서 보상체계를 염두에 

두지 않은, 구성원의 자발적인 조직시민행동이 행정업무의 생산성과 효율성 등을 

증진하는데 매우 효과적이라고 한다(강여진･장지원, 2005: 26). 이러한 주장은 박

1) 공공기관 선진화의 1차~6차 추진사항을 보면, ①2만 2천명(12.7%) 인력감축, ②산업은행, 
인천국제공항공사 등 24개 기관 민영화, ③41개 기관에서 16개 기관으로 통폐합, ④4대 보

험 징수 통합, 가스 산업 경쟁도입 등 기능조정 22건, ⑤2009년 말까지 1만 2천명 인턴채용, 
⑥초임인하를 통한 채용시장의 공정경쟁 조건조성(269기관) 등의 조직효율화를 추진하고 

있다(연합뉴스, 2009.04.17).
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철민･김대원(2004: 132-133)에 의해서 조직시민행동이 행정서비스의 질에 긍정적

인 인과관계가 검증되어, 실증연구에서도 이러한 주장을 뒷받침하고 있다. 따라

서 조직시민행동은 조직 내에서 구성원에게 공식적으로 요구된 역할은 아니지만, 

조직의 성과에 기여하기 위해 수행하는 구성원의 자발적이고 기능적인 행동은 

조직의 성과 목표를 달성하는데 기여하기 때문에, 조직효과성 측면의 연구에서 

가치를 인정받고 있다(문형구･김경석, 2006). 즉 조직효과성을 증진하기 위해 조

직시민행동에 관한 연구는 학문적으로나 실무적으로 매우 중요한 의의를 가진다

고 할 수 있다. 

이렇듯 조직시민행동이 조직효과성 증진의 중요성을 고려할 때, 조직시민행

동이 보편화될 수 있는 영향을 미치는 선행변수 탐색에 관심이 모아지고 있다. 

선행연구는 대개 직무태도, 개인특성, 과업특성, 조직특성, 그리고 리더십 행동 

등의 영역으로 선행변수가 연구되어 왔다. 그러나 리더십과 구성원의 직무태도 

및 조직시민행동에 직･간접적으로 모든 현상에 광범위하게 제약(制約)하는 요소

인 조직문화를 선행변수로 한 연구는 거의 찾아볼 수 없었다. 즉 조직가치관의 

내면화 및 수용의 정도, 조직문화의 다양한 유형, 자신이 속한 조직의 문화가 사

회적으로 바람직한 문화인가 여부와 더불어 조직문화의 다양한 특성들이 조직시

민행동에 영향을 미칠 수 있기 때문이다.

이러한 배경 하에서 공공기관 선진화 대상조직을 대상으로 조직문화를 선행

변수로 하고 리더십, 조직몰입, 직무만족을 매개변수로 상정하여 이들 변수들과 

조직시민행동 간의 직･간접적인 인과관계를 분석해 가는 과정을 통해 다음의 몇 

가지 목적을 달성하고자 한다. 첫째, 조직문화가 리더십, 직무만족, 조직몰입 및 

조직시민행동의 선행변수임을 검증하고자 한다. 둘째, 조직문화와 조직시민행동 

간의 관계에서 리더십, 직무만족, 조직몰입의 매개효과를 분석하고자 한다. 셋째, 

이상의 분석결과를 바탕으로 공공기관 선진화에 대한 조직효과성의 바람직한 조

직경영 방안을 제시하고자 한다. 
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Ⅱ. 이론적 논의와 가설의 설정

1. 조직시민행동의 개념 

Organ(1988: 4)은 조직시민행동(organization citizenship behavior)을 "공식적인 보

상시스템에 의해 직접적인 또는 명백하게 인정된 것이 아닌 자유재량이고, 총체

적으로 볼 때 조직의 효과적인 기능을 촉진하는 개인행동이다라고 하였다. 이

러한 조직시민행동의 중요성은 구성원들이 직무상 정해진 역할을 초월한 역할 

외 행동(extra-role behavior)을 함으로써 조직효과성에 영향을 주기 때문이다. 또한 

조직시민행동을 이타성, 시민정신, 예의성, 양심성 그리고 스포츠맨십이라는 다섯 

가지의 하위요인으로 구성됨을 증명하였다2). 

특히 이러한 구성원의 자발적인 조직시민행동은 공공기관 선진화의 구조개혁

을 위한 조직의 생산성과 효율성에 대한 조직효과성을 증진하는데 중요한 요인

이라고 볼 수 있다. 즉 공공기관 선진화 구조개혁에서 조직시민행동이 중요한 이

유는 구성원들의 업적을 평가와 관리적 측면에서의 의사결정을 할 때, 구성원들

의 조직시민행동 여부가 고려되어지고 있고, 구성원들의 조직시민행동은 조직성

과를 높이는데 영향을 미치기 때문이다(Podsakoff et at., 2000). 

조직시민행동에 대한 최근 연구의 논의들을 보면 첫째, 개념적 측면

(conceptual issues)인 개념정의와 하위차원에 대한 연구. 둘째, 실질적 측면

(substantive issues)인 선행요인과 결과영향(consequences)에 관한 연구. 셋째, 방법

론 측면(methodological issues)인 경험적 연구의 수행과 관련된 방법상의 문제들을 

다루는 연구로 볼 수 있다(문형구･김경석, 2006: 610). 국내 선행연구는 개념적 

측면의 연구가 부족하고, 또한 한정된 유형의 선행요인과 결과변수만을 다루며 

경험적 연구가 주류를 차지하고 있다. 따라서 본 연구는 실질적 측면에서 조직시

민행동의 선행요인 탐색과 인과관계에 관한 새로운 연구모형을 제시할 필요가 

2) 이타성(altruism)은 조직 내에서 업무나 문제와 관련하여 특정 타인을 단순히 돕는 행동,   
시민정신(civic virtue)은 조직생활에 관심을 가지고 적극적으로 참여하고 몰입하는 행동, 
예의성(courtesy)은 업무와 관련하여 타인들과의 사이에 문제나 갈등이 야기될 수 있는 가

능성을 미리 막으려고 노력하는 행동, 양심성(conscientiousness)은 조직에서 공식적으로 요

구하는 수준 이상의 과업을 수행하는 행동, 그리고 스포츠맨십(sportsmanship)은 조직에 대

한 비난을 삼가고 사소한 불편함은 인내하려는 행동을 의미한다.
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있다.

선행요인의 탐색연구를 보면 첫째, (조직)환경과 개인의 상호작용으로 인해 

파생되는 심리상태(psychological state)인 직무태도에 관한 연구이다. 태도변수로는 

직무만족, 조직몰입, 그리고 공정성지각으로서 독립변수와 매개변수로 고려되고 

있다(Organ & Ryan, 1995). 이는 조직시민행동이 직무나 조직에 대한 긍정적 지

각의 결과 나타나는 의식적인 반응행위라는 논리에 많은 영향을 받고 있다(Van 

Dyne et al., 1994). 둘째, 개인요인들 중 성격기질이나 욕구, 그리고 가치관 등이 

독립변수로 고려되는 연구이다. 이는 직무수행의 예측변인으로서 성격의 유용성

에 대한 회의적 시각(Mischel, 1968)에도 불구하고 직무수행의 범주를 조직시민행

동까지 확장시켰을 때 조직시민행동은 과업수행과는 달리 무엇보다 직무수행자

의 성격적 요인에 의해 영향을 받을 가능성이 높다고 보았기 때문이다. 그러나 

기대와는 달리 성실성과 같은 일부의 예외를 제외하고는 조직시민행동을 설명하

기 위한 기제로서 성격의 역할은 매우 제한적인 것으로 나타나고 있다(Organ, 

1994; Organ & Ryan,1995). 셋째, Brief & Motowidlo(1986)가 말하는 맥락적 선행

요인(contextual antecedents)과 동일한 의미로서, 리더십, 과업특성, 조직 특성, 집

단 응집성, 그리고 인사 관행이나 조직문화 등이 독립변수로 고려되는 연구이다

(문형구･김경석, 2006: 618-626). 국내 선행연구를 보면, 직무태도와 개인요인의 

위주의 연구가 주류를 차지하고 있고, 맥락적 선행요인으로는 조직문화와 변혁

적･거래적 리더십이 대부분 다루어지고 있다. 조직시민행동에 관련된 많은 선행

요인 탐색연구에도 불구하고, 조직문화를 독립변수로 고려하여 조직시민행동에 

영향을 미치는 연구와 리더십과 구성원의 직무태도를 매개변수로 동시에 고려하

는 인과관계 연구는 드물다. 다시 말해서 조직문화는 리더와 구성원의 직무태도

와 행동에 직･간접적으로 영향을 미치는 제약요소로, 리더십과 구성원의 직무태

도와 조직시민행동에 영향을 미치며, 또한 이러한 리더십과 구성원의 직무태도는 

다시 조직시민행동에 영향을 미친다는 점에서, 선행요인과 매개변수들이 가진 서

로 다른 기제의 영향력을 확인하는 일은 학문적으로, 실무적으로 중요한 시사점

을 제공한다. 
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2. 구성개념 간의 관계 및 연구가설

1) 조직문화와리더십3)과의관계

조직문화와 리더십과의 관계에 관한 연구는 첫째, 조직문화가 리더십에 미치

는 영향에 관한 연구. 둘째, 리더십이 조직문화에 미치는 영향에 관한 연구. 셋

째, 조직문화와 리더십이 상호 영향을 미치는 연구. 넷째, 리더십을 조직문화의 

구성요소로 보는 연구로 볼 수 있다(장용선･문형구, 2008). 그만큼 조직문화와 리

더십은 조직성과 향상을 위한 중요한 변수일 뿐만 아니라 서로 밀접한 상관관계

를 가지고 있다고 할 수 있다. 최근 연구는 리더십이 조직문화에 미치는 영향에 

관한 연구는 많은데, 조직문화가 리더십에 미치는 영향에 관한 연구는 드물다. 

그러나 실제 조직문화와 리더십이 상호 어떤 영향을 미치는지 구분하기 어려운 

상황이다. 하지만 Martin et. al.(1985)에 따르면 리더나 경영자는 문화라는 행성을 

돌고 있는 하나의 위성과도 같다고 했다. 이는 리더와 경영자가 자신의 통제시스

템 바깥에 있는 힘에 의해 이끌린다는 것을 의미한다. 즉 조직문화는 사회화 과

정을 통해 그 문화권 속에 있는 구성원들의 행위와 태도를 동일화시키고, 그 문

화적 가치에 반하거나 일탈하는 구성원들을 솎아냄으로써 동일한 문화적 가치를 

공유하는 자들의 집단화를 강화해 주는 기능을 가지고 있다고 하였다(Ott, 1989). 

3) 조직문화(organizational culture)는 일정한 패턴을 갖는(조직 활동의) 기본가정(또는 전제, 
믿음)이고, 특정 집단이 외부환경에 적응하고 내적으로 통합해 나가는 과정에서 고안, 발
견, 또는 개발한 것들이라고 했다. 이러한 가정들은 오랜 기간 동안 조직구성원들이 타당

한 것으로 여겨왔기 때문에 당연한 것으로 받아들여지며 새로운 구성원들에게도 조직의 

문제를 해결하는 올바른 방법으로 학습된다고 한다(Schein, 1992). Quinn & McGrath(1985)
는 조직문화를 신축성-통제, 조직내부지향-외부지향이라는 두 가지 차원을 경쟁가치모형 

구분하였다. 개발문화는 변화를 기본 가정으로 하며 조직의 신축성을 강조하는 문화, 합의

문화는 구성원들의 신뢰, 팀워크를 통한 참여, 충성, 사기 등의 가치를 중시하는 문화, 위계

문화는  규칙에 의한 규제와 질서 중심이고 공식적 명령과 규칙, 집권적 통제와 안정지향

성을 강조하는 문화, 합리문화는 조직의 목표 달성과 과업 수행에 있어서의 효율성을 강조

하는 문화이다. 리더십(leadership)은 리더와 조직구성원 간의 상호작용에 초점을 두고 조

직 목표를 달성하기 위해 구성원들에게 영향력을 행사하는 과정이다(Stogdill, 1974: 716).  
Bass(1985)는 변혁적 리더를 구성원들에게 장래의 비전을 제시하여 구성원의 몰입을 높임

으로써 구성원이 기대한 성과 이상의 목표를 달성하도록 동기부여 하는 리더라고 말한 반

면, 거래적 리더십은 리더와 구성원 간에 본질적인 교환이나 거래를 통해 목표를 달성하는 

리더라고 하였다.
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또한 Schein(1992)에 의하면 조직의 성숙기와 쇠퇴기는 리더십이 문화를 창조하기

보다는 문화가 리더십을 규정할 가능성이 높기 때문에 조직문화가 리더십 행동

을 제약할 수 있다고 하였다(Quinn & McGrath, 1985).

Quinn & McGrath(1985: 329-330)는 조직문화와 리더십의 적합관계유형을 경쟁

가치모형에 의해 합리문화-합리적 성취형, 합의문화-실재적 팀설계형, 위계문화-

경험적 전문형, 개발문화-이상적 혁신추구형으로 구분하였다. 실재적 팀설계형은 

배려와 유사하고, 이상적 혁신추구형은 변혁적 리더십, 경험적 전문형은 구조주

도, 합리적 성취형은 거래적 리더십과 유사하다고 볼 수 있다. 그리고 다른 한 

유형은 Quinn과 McGrath의 입장과는 다른 주장으로서, 합리문화･위계문화-구조주

도 리더십, 합의문화･개발문화-배려형 리더십 적합하고(전상길･김인수, 1997: 

10-11), 합의문화･개발문화-변혁적 리더십, 위계문화･합리문화-거래적 리더십이 적

합하다고 하였다(김남현･이주호, 1997: 205).

이러한 주장을 뒷받침하는 실증연구 결과를 보면, Lombrado et, al.(1987)은 각

각 과업지향적 문화(highly task oriented), 실용주의적 문화(highly pragmatic) 그리

고 타인배려적 문화(highly considerate of others)를 지닌 서로 다른 세 개의 기업

에서 각각 그 문화적 특성에 부합한 서로 다른 세 유형의 경영자가 나타났다. 전

상호･신용준(1995)의 연구는 Quinn의 문화유형을 토대로 합리문화, 개발문화, 합

의문화, 위계문화 등의 조직문화 유형과 과업형, 혁신형, 참여형, 관료형 등의 최

고경영자의 리더십 유형과의 적합성이 있는 것으로 나타났고, 적합관계에 있는 

기업이 수익성과, 매출액 증가율 및 순수익 성장률이 높은 것으로 나타났다. 서

인덕･이원형(2006)은 서인덕의 문화유형 중 친화적 문화와 합리적 문화의 유형이 

변혁적 리더십과 거래적 리더십에 정(+)의 유의한 영향을 검증하였다. 김호정

(2003)은 부산시 구청을 대상으로 Quinn & Kemberly(1984)의 문화 유형으로 한 

연구에서는 발전(개발)문화와 변혁적 리더십의 결합이 조직몰입에 가장 유리한 

결합 형태라고 하였다. 또한 집단(합의)문화와 거래적 리더십의 결합이 직무만족

에는 가장 큰 긍정적 영향을 미치는 것으로 나타났다. 이상의 논의와 선행연구결

과를 바탕으로 보면, 조직의 리더들은 특정한 조직문화유형에 적합한 리더십을 

발휘함으로써, 조직의 성과와 구성원의 직무태도 등에 영향을 미친다고 할 수 있

다. 
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가설1. 조직문화(개발, 위계, 합의, 합리문화)는리더십(변혁적, 거래적리더십)에정(+)의영

향을 미칠 것이다.

   

2) 조직문화와조직몰입4), 직무만족5), 조직시민행동과의관계

조직문화가 조직구성원의 기본적인 태도와 행동을 결정하는데 영향을 주는 

중요한 요인 중의 하나라는 데는 논란의 여지가 없다(한봉주, 2009: 171). 일부 

학자들은 조직문화가 조직효과성을 저하시킨다는 주장도 하고 있다. 즉 어떤 유

형의 공유된 문화는 조직구성원들이 다양한 기회를 인식하거나 예측하지 못한 

상황을 경험하는 것을 방해할 수 있고, 조직문화와 일치하지 않는 활동을 추구하

는 것을 막음으로써 변화에 대한 저항의 기능도 한다는 것이다. 그러나 대체적인 

의견은 조직문화가 조직효과성에 순기능을 한다고 보고 있다(김호정, 2002: 90).

Smircich(1983)에 따르면 조직문화는 조직구성원에 대한 일체감을 제공하며, 

조직에 대한 몰입을 촉진시키고, 사회체계의 안정성을 증진시켜, 조직구성원의 

바람직한 행위를 가이드하고 형성하게 된다. 바람직한 조직문화는 조직을 안정시

켜 자신의 직무를 동일시하게 하고, 행동의 동일성을 향상시켜, 조직의 성과를 

증가시키는 역할을 한다고 하였다. Schein(1992)에 의하면 기술혁신이나 시장의 

다양성이 요구되는 환경에 처한 조직은 동질성을 강조하는 문화보다는 다양한 

문화가 효과적이며, 조직에서 동질성과 다양성 중 어떠한 문화를 강조하느냐의 

문제는 조직의 환경에 달려 있다고 한다. 따라서 조직문화가 구성원의 태도를 제

약할 수 있다고 볼 수 있다.

실증연구 결과에서도 조직문화가 구성원의 직무만족, 조직몰입 등의 조직효

과성에 영향을 미친다고 하였다(Wilkins & Ouchi, 1983). 김호정(2002)은 부산시 

4) 조직몰입(organizational commitment)은 조직의 목표와 가치관을 받아들이고 조직을 위해 

최선을 다하려는 구성원의 태도라고 하였다. 구성원들이 자기가 속한 조직 및 목표에 대해 

일체감을 느끼고 조직구성원으로 계속 남아 있으려는 태도를 가리키는 것으로, 조직에 대

한 충성을 의미한다(Mowday et al, 1979). 
5) 직무만족(job satisfaction)은 각 개인이 자신의 직무와 관련하여 경험하는 모든 감정의 총화

(總和)이고, 이러한 감정의 균형 상태에서 기인되는 하나의 태도라고 정의하였다(Smith, 
1955: 114-115). 구성원은 자신의 직무에 대해 인식하고, 자신의 직무 목표를 명확히 설정해

야 한다. 그런 후에 자신의 업무 속에서 자신이 설정한 직무 목표를 달성하는 과정이야말

로 직무와 자신을 연결시켜 주는 중요한 역할을 하게 된다고 하였다(김상묵･김영종, 2005). 
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구청을 대상으로 한 연구에서는 집단문화, 발전문화, 합리문화가 조직몰입에 긍

정적인 영향을 미치는 것으로 나타났고, 직무만족에는 집단문화와 발전문화가 긍

정적인 영향을 미치는 것으로 나타났다. 또한 김호정(2004)은 행정조직과 기업조

직을 대상으로 한 연구에서 행정조직에서는 집단문화와 합리문화와 기업조직에

서는 집단문화와 발전문화가 조직몰입과 직무만족 향상에 긍정적인 영향을 검증

하였다. 김근세･이경호(2005)는 지방운전면허시험장을 대상으로 한 연구에서는 

집단문화만이 직무만족에 긍정적인 영향을 미치는 것으로 나타났고, 조직몰입에 

대해서는 집단문화, 발전문화, 합리문화가 모두 긍정적인 영향을 미치는 것으로 

나타났다. 이정주(2005)는 지하철공사를 대상으로 한 연구에서는 위계문화가 조

직몰입에 긍정적인 영향을 미치고, 집단문화, 합리문화, 혁신문화는 공통적으로 

조직몰입, 경영성과인식, 경영성과만족도에 긍정적 영향을 미치는 것으로 나타났

다. 한봉주(2008)는 A사 238명을 대상으로 Quinn & McGrath(1985)의 경쟁가치모

형의 조직문화유형으로 조직몰입과 직무만족에 미치는 영향을 분석하였는데, 합

의문화와 개발문화가 직무만족과 조직몰입에 정(+)의 유의한 영향을 미치는 것을 

검증하였다. 또한 한봉주(2009)는 공공기관을 대상으로 한 연구에서는 개발문화

가 직무만족에 정(+)의 영향을 미치는 것을 검증하였다.

가설2. 조직문화는 구성원의 직무태도(직무만족, 조직몰입)에 정(+)의 영향을 미칠 것이다.

또한 조직문화라고 지각하는 구성원의 경우 조직시민행동의 출현가능성이 높

게 나타날 가능성이 있다(이용철･최수형, 2002: 7). 조직에 대한 구성원의 개방적

인 몰입이나 상호신뢰감, 그리고 공유된 가치관 등의 조직문화에 따라 조직시민

행동에 영향을 미칠 가능성이 존재한다(Graham, 1991; Van Dyne et al., 1994). 즉 

공유된 가치는 조직의 정체성을 부여하고, 조직구성원들의 태도와 행동에 대한 

규범으로 작용하여(통제수단) 기대되는 행위 패턴과 조직이 지향하는 바를 암시

하므로, 구성원들의 자발적인 행동을 유인한다고 볼 수 있다. 따라서 조직문화가 

구성원의 조직시민행동에 긍정적인 영향을 미친다고 할 수 있다. 

실증연구 결과에서도 조직문화가 조직시민행동, 조직몰입, 직무만족에 유의한 

영향을 미치는 것으로 분석되었다(Deutschman, 2005; Jaskyte & Dressler, 2004). 이
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용철･최수형(2002)은 종합병원을 대상으로 한 연구에서는 친화적 문화는 시민정

신과 예의성 순으로 정(+)의 영향을 미치고, 과업적 문화는 양심성과 시민정신 

순으로 정(+)의 영향을 미치는 것으로 나타났다. 반면, 보수적 문화는 이타성에만 

정(+)의 유의한 영향을 미치는 것으로 나타났다. 한봉주(2009)의 연구에서는 합리

문화는 조직시민행동에 정(+)의 영향을 미치고, 위계문화는 조직시민행동에 부(-)

의 영향을 미치는 것으로 나타났다.

가설3. 조직문화는 조직시민행동(이타성, 시민정신, 예의성, 양심성, 스포츠맨십)에 정

(+)의 영향을 미칠 것이다.

구성원들이 자신이 수행하는 직무(job)나 근무하는 조직(organization)에 대해서 

가지고 있거나 나타내는 감정적, 정서적 상태와 근무지향성(employee work 

orientation) 등의 구성원의 직무태도가 구성원에게 공식적인 보상은 없지만, 조직

효과성을 증진하는 조직시민행동에 영향을 미친다고 할 수 있다(Organ, 1988; 

O'Reilly & Chatman, 1986). 다시 말해서 자신이 맡거나 수행하고 있는 직무에 대

한 만족과 조직의 성격과 특성에 대한 신뢰 혹은 긍정적 마음의 상태인 조직몰

입을 통하여 조직시민행동을 유인한다고 볼 수 있다. 따라서 직무만족과 조직몰

입이 조직시민행동에 영향을 미친다고 볼 수 있다.

실증연구 결과에서도 조직몰입과 직무만족이 조직시민행동에 영향을 미친다

고 하였다(Williams & Anderson, 1991; Podsakoff et at., 2000). 이용철･최수형(2002)

은 종합병원을 대상으로 한 연구에서는 감정적 몰입은 시민정신, 양심성, 이타성, 

예의성 순으로 정(+)의 영향을 미치는 것으로 나타났다. 규범적 몰입은 시민정신

과 예의성 순으로 정(+)의 영향을 미치는 것으로 나타났다. 또한 한봉주(2009)의 

연구에서 조직몰입이 조직시민행동에 정(+)의 영향을 미치는 것으로 나타났다.

가설4. 구성원의 직무태도는 조직시민행동에 정(+)의 영향을 미칠 것이다.

3) 리더십과조직몰입, 직무만족, 조직시민행동과의관계

리더와 구성원 간의 사회적 상호작용(social interaction)은 직무만족과 조직몰입
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이 형성되는 사회적 과정이라고 볼 수 있다. 리더십은 조직 특성과는 독립적으로 

직무만족과 조직몰입을 형성하게 하는데 매우 중요한 선행요인이 된다. 리더는 

구성원들의 욕구를 높이고 전체적인 방향과 비전을 제시함으로써, 구성원의 이상

을 내면화시켜 구성원이 직무만족 및 조직몰입을 할 수 있도록 하는 가장 중요

한 요인이 된다(White & Michell, 1979). 리더가 구성원을 배려하면 구성원의 근

무의욕과 생산성이 향상시키게 된다고 한다(김범열, 2006: 10). 따라서 구성원이 

리더를 긍정적으로 인식할수록 구성원의 동기 부여와 성과 향상에 영향을 미치

고, 구성원의 직무만족과 조직몰입이 향상된다고 하였다(Luthans et al., 1987). 

실증연구 결과를 보면, Meyer & Allen (1991)은 변혁적 리더십과 정서적 몰입

이 강력한 정(+)의 관계가 있다고 하였다. 그리고 변혁적 리더십의 구성요소가 

조직구성원의 직무만족과 조직몰입에 정(+)의 유의한 영향을 미친다고 하였다. 

Organ(1988)에 따르면 변혁적 리더십은 거래적 리더십에 비해 조직구성원의 성과

와 조직만족, 조직효과성 등에 보다 큰 영향을 미친다고 하였다. 즉 변혁적 리더

십이 거래적 리더십 보다 효과적인 리더십 행동이라고 주장하고 있다(권석균･이
춘우, 2004). 하지만 일부연구에서는 변혁적 리더십과 함께 거래적 리더십 역시 

조직구성원의 직무태도와 행동성과에 긍정적인 결과가 있다고 주장하고 있다

(Walumbwa et al., 2006). 김호정(2001)에 따르면 행정조직은 조건적 보상을 중시

하는 거래적 리더십만이 조직몰입에 유의미한 정(+)의 영향을 미치고, 민간조직

의 경우는 변혁적 리더십의 카리스마, 개별적인 배려가 조직몰입에 정(+)의 영향

을 미친다는 분석결과를 내놓았다. 권경득(2005)은 중앙부를 분석대상으로 한 연

구에서 변혁주도형 리더십이 정서적 몰입에 정(+)의 미치는 영향을 검증하였다. 

신구범‧박봉규‧송경수(2002)는 부산지역 중학교를 대상으로 한 연구에서는 변혁적 

리더십은 직무만족과 조직몰입에 정(+)의 유의한 영향을 미치는 것으로 분석되었

고, 거래적 리더십은 직무만족에만 정(+)의 유의한 영향을 미치는 것으로 분석되

었다. 한봉주(2008)는 변혁적 리더십의 핵심변혁적 리더십만이 조직몰입에 정(+)

의 유의한 영향을 검증하였고, 변혁적 리더십의 핵심변혁적 리더십과 거래적 리

더십의 조건적 보상이 직무만족에 정(+)의 유의한 영향을 검증하였다. 또한 한봉

주(2009)의 연구에서도 거래적 리더십이 직무만족에 정(+)의 영향을 미침을 검증

하였다.
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가설5. 리더십은 구성원의 직무태도에 정(+)의 영향을 미칠 것이다.

또한 리더의 바람직한 행동은 구성원으로 하여금 조직이나 집단의 목적과 사

명을 수용하도록 의식을 고양(高揚) 시킨다고 하였다(Bass, 1990). 이러한 구성원

의 인식은 자신들의 이해관계를 뛰어넘어 조직시민행동으로 이어진다는 주장이

다. 또한 Bass(1995)는 변혁적 리더십의 행위들이 조직시민행동 중에 양심성에 직

접적인 영향을 미친다고 하였다. Podsakoff et al.(1990)은 변혁적 리더십이 구성원

의 직무태도, 역할지각, 역할내 행동, 조직시민행동에 유의한 영향을 미치는 것으

로 검증하였다. 정윤길･이규만(2000)은 지방자치단체를 대상으로 한 연구에서 변

혁적, 거래적 리더십이 이타행동, 양심행동, 참여행동, 정당한 행동(스포츠맨십)에 

유의미한 정(+)의 영향을 미친다고 하였다. 박상욱(2006)은 시청, 구청 생활체육 

관련 공무원과 국민체육 진흥공단 및 국민생활체육 협회와 같은 공공스포츠 조

직의 직원을 대상으로 한 연구에서 변혁적･거래적 리더십이 모두 직무몰입에 정

(+)의 영향과 거래적 리더십은 조직시민행동에 정(+)의 영향을 미치고, 직무몰입

이 조직시민행동에 정(+)의 영향을 미치는 것으로 분석되었다. 김재붕(2006)은 충

북지역 H공단 구성원을 대상으로 한 연구에서는 변혁적･거래적 리더십의 하위변

수(카리스마, 개별화된 배려, 지적자극, 격려, 예외에 의한 관리, 상황적 보상)와 

조직시민행동(이타주의, 양심적 행동, 정당한 행위, 예의바른 행동, 구성원의 노력

행동)과는 상관관계가 낮게 나타났다. 조직시민행동은 변혁적 리더십의 격려와 

거래적 리더십의 상황적 보상이 영향을 미치고, 격려 보다는 상황적 보상에 영향

을 받는 것으로 나타났다. 정윤길･이규만(2000)은 지방자치단체를 대상으로 한 

연구에서 변혁적, 거래적 리더십이 이타행동, 양심행동, 참여행동, 정당한 행동(스

포츠맨십)에 유의미한 정(+)의 영향을 미친다고 분석하였다. 

가설6. 리더십은 조직시민행동에 정(+)의 영향을 미칠 것이다.

4) 조직문화와조직시민행동간에서리더십, 조직몰입, 직무만족의매개효과

선행연구자들은 조직몰입이 조직시민행동 사이의 관계를 매개 작용(송경수･
박규봉･최만기, 1999; 최익봉, 2005; Bolon, 1997)과 직무만족이 조직시민행동 사
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이의 관계에서 매개 작용을 한다고 주장하고 있다(Smith et al., 1983; 김남현･박
봉규･송경수, 1999; 송경수･박규봉･최만기, 1999). Podsakoff et al.(1990)은 직무만

족은 변혁적, 거래적 리더십이, 조직시민행동을 포함하는 조직구성원의 결과변수

에 미치는 영향관계에서 매개변수 역할을 한다고 분석하였다. Organ(1990)은 리

더십 스타일은 직무만족을 매개로 조직시민행동(이타행동, 양심행동)에 영향을 

미친다고 하였다. Nguni et al.(2006)은 탄자니아 초등학교를 대상으로 한 연구에

서 직무만족은 리더십과 조직몰입, 조직시민행동과의 관계에서 각각 부분적으로

(partially) 매개변수 역할을 한다고 분석되었다. 서인덕･이원형(2006)은 서인덕의 

문화유형 중 친화적 문화와 합리적 문화, 그리고 조직시민행동 사이에 조직몰입

은 정(+)의 유의한 매개효과와 변혁적･거래적 리더십과 조직시민행동 사이에 조

직몰입은 정(+)의 유의한 매개효과를 검증하였다. 한봉주(2009)는 개발문화와 거

래적 리더십, 그리고 조직시민행동 간의 관계에서 직무만족과 조직몰입은 정(+)

의 매개효과를 검증하였다.

가설7. 조직문화와 조직시민행동 간의 관계에서 리더십과 구성원의 직무태도는 정(+)의

유의한 매개효과가 있을 것이다.

Ⅲ. 연구 방법

1. 자료 수집6)과 구성

본 연구의 표본은 공공기관 선진화 추진대상 2개의 공기업(한국전력공사, 한

국관광공사)과 5개의 준정부기관(예금보험공사, 한국정보문화진흥원, 한국인터넷

진흥원, 신용보증기금, 한국우편물류지원단) 등의 7개의 공공기관 선진화 추진 대

상기관으로 하였다. 자료의 수집은 2009년 3월~5월 설문지 총 500부를 배포하여 

그중 356부 설문지가 회수되었다. 인구 통계적 분포는 <표 1>과 같이 분석되었

다. 

6) 한봉주(2009)의 설문자료를  활용하여 변수들의 인과관계를 새롭게 재구성하였음. 
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구분 빈도(명) 퍼센트 구분 빈도(명) 퍼센트

성별
남자 268 73.4%

지위

9급 124 34%

여자 97 26.6% 7급 110 30.1%

담당

업무

생산, 기술 74 20.3% 6급 70 19.2%

영업, 홍보 37 10.1% 5급 42 11.5%

재무, 회계 47 12.9% 4급 이상 19 5.2%

인사, 총무 73 20%
최종

학력

전문대학 48 13.1%

연구, 개발 48 13.2% 대학교 217 59.5%

기타 86 23.6% 대학원이상 100 27.4%

<표 1> 자료의 구성

2. 변수의 조작적 정의 

본 연구의 개인별 자료인 직무만족, 조직몰입, 조직시민행동에 대한 영향을 

분석하기 위해, 조직문화와 리더십에 대해서도 설문지를 통해 개인의 인식을 조

사했다. 리더십 분석은 개인적 수준과 조직적 수준에서 이루어지고 있는데 본 연

구는 구성원 각 개인을 분석단위로 하여, 직속 상사의 리더십에 대한 구성원들의 

응답결과를 분석하였다. 이는 동일 조직 내 구성원들의 조직문화 인식이 상이할 

수 있고, 동일 직속 상사에 대한 구성원들의 리더십 인식도 상이할 수 있음을 전

제로 한다. Yammarino & Bass(1990: 991)에 따르면 리더에 대한 구성원의 평가는 

조직간 차이보다 개인 간 차이가 더 크다고 하였다. 연구 분석결과 변혁적 리더

십과 그 결과의 관계는 조직보다 개인적 차이의 의미로 이해된다고 하였다. 이처

럼 구성원 개개인에게 지각된 주관적 리더십이 객관적 리더십보다 중요한 이유

는 리더십이 궁극적으로 구성원에 의해 직각될 수 있을 때, 비로소 구성원의 행

동에 영향을 줄 수 있기 때문이다(임준철･윤정구, 1999: 4). 

조직문화는 Quinn & McGrath(1985)가 환경에 대한 확실성의 인지도와 반응속

도의 차원에서 구분한 네 가지 문화유형별로 각각 4문항씩 총 16개의 문항을 

Likert 5점 척도로 측정하였다. 리더십은 Bass & Avoil(1995)가 개발한 MLQ-5X의 

항목을 활용하여 변혁적 리더십은 16문항과 거래적 리더십은 10문항을 Likert 5

점 척도로 측정하였다. 조직몰입은 Mowday et al.(1979)이 개발한 15개 설문문항 
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중 본 연구 목적에 맞게 9개 문항을 수정 활용하여 Likert 5점 척도로 측정하였

다. 직무만족은 Weiss et al.(1967)이 개발한 미네소타 만족설문지(MSQ)의 20개 설

문문항 중 13개 문항을 수정 활용하여 Likert 5점 척도로 측정하였다. 조직시민행

동은 Niehoff & Moorman(1993)의 설문 문항을 본 연구 목적에 맞게 수정 활용하

여, 각 구성요소별 4개의 문항을 Likert 5점 척도로 측정하였다. 변수별 측정항목

들은 <표 2>~<표 4>와 같다.

Ⅳ. 실증 분석

1. 타당성 분석

구성개념들 간의 가설적 관계를 분석하기에 앞서서 측정변수들의 단일차원성

(unidimensionality)을 검정하였다. 일반적으로 확인적 요인분석(confirmatory factor 

analysis) 방법이 탐색적 요인분석(explanatory factor analysis) 방법보다 단일차원성 

검정에 보다 더 바람직하기 때문에 각 측정변수들을 확인적 요인분석을 실시하

였다. 

자료의 적합도를 검증하기 위하여 χ2, GFI, AGFI, CFI, NFI, IFI, RMR, 

RMSEA 값을 사용하였다. SMC(Square Multiple Correlation)는 측정변수가 잠재변

수를 얼마나 설명하고 있는 가를 판단할 때 사용하는 지표이고 일반적으로 허용

되는 범위 0.3~0.9로 보고 있다. 높은 적합도를 생성하기 위하여 최초문항에서 

SMC 값이 0.3이하를 기준으로 하나씩 제거하는 과정을 <표 2>~<표 4>와 같이 

반복적으로 실시하였다(송지준, 2008). 본 연구의 측정모델의 적합도를 나타내는 

지수들을 보면, 비교적 수용할 만한 적합도를 확보하고 있음을 보여주고 있어 측

정변수들의 단일차원성이 확보되었다고 볼 수 있다.
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<표 2> 확인적 요인분석 결과

요인 및 측정문항 SMC

합리문화 　

①생산성과 효율성을 중시함. 0.630

②중/단기적인 계획 수립과 목표설정을 강조함. 0.583

③실적위주로 평가함. 0.355

④목표달성 위주로 행동함. *

합의문화 　

①친화와 참여를 강조함. 0.552

②구성원 개개인의 역량 개발을 중시함. 0.580

③집단의 사기와 응집성을 중시함. 0.596

④구성원 간의 상호협조 및 신뢰감이 높음. 0.629

개발문화 　

①창의성, 적응성, 혁신성을 강조함. 0.480

②성장을 위한 자원의 획득을 중시함. 0.607

③새로운 도전을 해결하기 위하여 구성원들의 직관과 통찰력을 중시함. 0.632

④늘 새로운 것에 대한 도전을 강조함. 0.593

위계문화 　

①안정성과 일관성을 중시함. 0.514

②문서화와 보안 관리의 책임을 강조함. 0.464

③업무수행 시 정해진 규칙과 규율을 엄격히 준수 0.511

④엄격한 결재과정을 통한 부서 전체의 통솔과 통제를 강조함. *

χ2=265.768, df=71, p=0.000, χ2/df=3.743, GFI=0.896, AGFI=0.846, CFI=0.922, RMR=0.048,

RMSEA= 0.087, NFI=0.897, IFI=0.922, TLI=0.899

* 척도정화과정에서 탈락된 문항임.
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<표 3> 리더십의 확인적 요인분석 결과

요인 및 측정문항 SMC

변혁적 리더십 　

나의 직속 상사는~ 　

①자신이 하는 일에 대해서 자긍심을 가짐 0.481

②자신의 이익보다 조직의 이익을 우선. 0.579

③존경할 만한 모범적인 행동을 함. 0.662

④매사에 확신감과 자신감을 보여줌. 0.647

⑤미래에 대해 긍정적으로 얘기 함. 0.603

⑥구성원들을 교육하고 지도에 시간 할애. 0.632

⑦문제를 다른 시각에서 볼 수 있도록 도와줌 0.669

⑧자신의 결정에 대해 도덕적이고 윤리적인 측면을 고려. 0.620

⑨목표에 대한 공동의식을 중요시 함. 0.561

⑩문제가 되는 중요한 가정들이 적절한 것인지를 재검토. 0.661

⑪문제를 해결할 때 다양한 시각들을 찾음 0.661

⑫가장 중요하다는 가치관과 신념을 말함. 0.451

⑬임무에 대해서 새로운 방법을 제시. 0.663

⑭한 개인으로서 대우해 줌. 0.499

⑮욕구, 능력, 야망이 있는 하나의 개인으로 대해 줌. 0.620

나의 장점을 개발할 수 있도록 도와줌. 0.574

거래적 리더십 　

나의 직속 상사는~ 　

①표준을 충족시키지 못하는 실패에 관심을 가짐. *

②누가 업무수행에 대한 책임이 있는지에 대하여 상세하게 설명해 줌. 0.569

③목표가 달성에 대한 보상을 명확히 설명함. 0.634

④기대를 충족시킬 때 만족감을 표현함. 0.507

⑤불규칙한 것들, 오류들, 예외적인 것들, 그리고 기준에서 벗어난 것들에

관심의 초점을 맞춤
*

⑥예기치 못한 실수들, 불평들, 그리고 실패 등을 수정하는데 모든 관심을

기울임.
*

⑦실수들을 기록함. *

⑧내가 기울인 노력에 대한 보상으로 내가 필요로 하는 도움을 준다. 0.637

⑨문제가 심각해 질 때까지 문제의 근본적인 원인을 해결하지 못함. *

⑩문제가 악화된 후에야 행동을 취함. *

χ2=693.802, df=169, p=0.000, χ2/df=4.105, GFI=0.826, AGFI=0.784, CFI=0.908, RMR=0.038,

RMSEA= 0.092, NFI=0.882, IFI=0.908, TLI=0.897

* 척도정화과정에서 탈락된 문항임.
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<표 4> 구성원 직무태도의 확인적 요인분석 결과

요인 및 측정문항 SMC

직무만족 　

①직무에서 얻을 수 있는 성취감. 0.488

②자신의 직무 수행에서 윤리적/도덕적 수준 *

③자신의 직업안정성 *

④자신의 능력을 발휘할 기회 정도 0.561

⑤회사의 전략/정책이 실행되는 방식 *

⑥자신의 보수(임금) *

⑦자신의 승진 기회 0.432

⑧업무 수행 시, 업무를 어떻게 수행할 지에 대해 스스로 선택할 수 있는

권한 정도
0.531

⑨부여받은 책임의 정도(양) 0.636

⑩자신의 근무환경 0.551

⑪동료직원과의 인간관계의 정도 *

⑫직무수행 성과에 따른 보상 정도 *

⑬모든 사항을 감안할 때, 귀하는 현재 직무상황에 대해 만족 정도 0.691

조직몰입 　

①조직을 보다 잘 되게 하기 위해서 기대 이상의 노력을 자발적으로 할 수

있음.
0.413

②내가 일하는 곳이 일하기에 매우 좋은 조직이라고 얘기 함. 0.585

③어떤 종류의 직무도 받아 드릴 수 있음. 0.448

④내가 추구하는 가치와 우리 조직이 추구하는 가치가 매우 유사하다고

생각함.
0.551

⑤ 조직의 일원이라고 다른 사람들에게 말하는 것을 자랑스럽게 생각 함. 0.645

⑥조직은 업무를 수행하는 방식에 있어서 나에게 매우 고무적임. 0.623

⑦다른 직장보다 이 직장을 선택한 것을 매우 잘한 것이라고 생각함. 0.592

⑧ 우리 조직의 미래에 대하여 진심으로 염려함. *

⑨ 내가 일할 수 있는 가능한 조직들 중에서 최선임. 0.550

χ2=317.489, df=89, p=0.000, χ2/df=3.567, GFI=0.889, AGFI=0.850, CFI=0.929, RMR=0.039,

RMSEA= 0.084, NFI=0.905, IFI=0.930, TLI=0.917

* 척도정화과정에서 탈락된 문항임.
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<표 5> 조직시민행동의 확인적 요인분석 결과

요인 및 측정문항 SMC

이타성 　

①업무가 과중한 동료를 도와줌. 0.641

②결근 및 외근한 동료의 일을 대신 처리해 줌. 0.559

③자신이 맡은 일을 잘 처리하지 못하는 동료를 돕는데 자발적으로 시간을

투자함.
0.570

④ 새로 입사한 사람들이 잘 적응할 수 있도록 자발적으로 돕는다. *

예의성 　

①나의 행동이나 결정에 의해 다른 동료직원에게 미칠 영향을 사전에

고려하여 행동함.
0.556

②동료 구성원의 권한을 침해하지 않음. 0.566

③동료 구성원과 문제를 일으키지 않도록 사전에 조치를 취함. 0.645

④중요한 행동을 하기 전에 그 내용에 관련된 사람에게 사전에 알려줌. 0.523

양심성 　

①항상 시간을 잘 지킴. *

②회사에서 업무시간에 주식, 오락, 인터넷 쇼핑 등을 하지 않는다. 0.511

③업무시간에 개인적인 용무를 보지 않는다. 0.646

④회사의 규칙, 규정, 절차를 준수함. 0.608

시민정신 　

①나의 회사에 중요하다고 생각하는 활동 또는 행사에는 자발적으로 참여함. 0.567

②나의 조직과 관련된 회의에 적극적으로 참여. 0.717

③회사의 변화정책에 자발적으로 동참. 0.776

④회사의 제품이나 사업 분야를 개선하거나 개발하는 활동에 적극적으로

동참함.
0.656

스포츠맨십 　

①회사의 긍정적인 측면보다 부정적인 측면에 초점을 둠.(R) 0.531

②조직에서 발생하는 사소한 문제점에 대해서 불평을 하곤 한다.(R) 0.555

③사소한 문제를 더 크게 만드는 경향이 있다.(R) 0.652

④회사를 그만두겠다는 말을 자주 한다.(R) 0.494

χ2=328.928, df=125, p=0.000, χ2/df=2.631, GFI=0.905, AGFI=0.871, CFI=0.941, RMR=0.031,

RMSEA= 0.067, NFI=0.910, IFI=0.942, TLI=0.928

* 척도정화과정에서 탈락된 문항임. 스포츠맨십의 역 문항 값을 다시 역으로 변환한 값임.
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2. 신뢰성 및 상관관계 분석

아래의 <표 6>는 변수들의 신뢰도와 이들 간의 상관관계를 보여주고 있다. 

신뢰도 검증은 전반적으로 문항수가 20~25개인 검사의 경우 신뢰도 계수가 0.8이

면 바람직한 수준이며, 문항 수가 4~5개인 짧은 검사는 신뢰도 계수가 0.6이상이

면 받아들일 수 있는 수준으로 인정한다(Nunnally, 1978). 본 연구의 Cronbach's 

Alpha 값은 0.7이상의 값을 보여 측정변수들의 신뢰도는 모두 양호한 것으로 나

타났다. 

연구변수들 간의 상관관계 분석결과 모든 변수들은 모두 정(+)의 상관관계를 

갖고 있어 상호간의 인과관계에서도 영향력이 있을 가능성을 높여주고 있다. 그

리고 변혁적 리더십과 거래적 리더십, 직무만족과 조직몰입의 상관계수가 0.815

와 0.718로 높은 상관관계가 있는 것으로 나타났다. 하지만 상관관계상에서의 결

과는 인과관계를 예측하게 할 뿐 반드시 두 결과가 일치하는 것은 아니므로 가

설 검증을 통해 확인해 보아야 할 것이다.

<표 6> 상관관계 분석

구분
합리

문화

개발

문화

합의

문화

위계

문화

변혁적

리더십

거래적

리더십

직무

만족

조직

몰입
예의성

시민

정신

스포츠

맨십
이타성 양심성

합리문화 .753 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　

개발문화 .624(**) .845 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　

합의문화 .579(**) .682(**) .881 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　

위계문화 .421(**) .280(**) .527(**) .747 　 　 　 　 　 　 　 　 　

변혁적리더십 .480(**) .524(**) .620(**) .505(**) .959 　 　 　 　 　 　 　 　

거래적 리더십 .446(**) .491(**) .556(**) .414(**) .815(**) .849 　 　 　 　 　 　 　

직무만족 .511(**) .589(**) .609(**) .366(**) .590(**) .572(**) .894 　 　 　 　 　 　

조직몰입 .524(**) .535(**) .585(**) .421(**) .600(**) .572(**) .718(**) .907 　 　 　 　 　

예의성 .443(**) .328(**) .453(**) .533(**) .428(**) .396(**) .424(**) .559(**) .841 　 　 　 　

시민정신 .494(**) .483(**) .481(**) .370(**) .490(**) .489(**) .548(**) .692(**) .630(**) .812 　 　 　

스포츠맨십 .318(**) .312(**) .383(**) .338(**) .332(**) .262(**) .370(**) .528(**) .444(**) .454(**) .883 　 　

이타성 .385(**) .378(**) .403(**) .327(**) .405(**) .429(**) .425(**) .545(**) .497(**) .608(**) .348(**) .812 　

양심성 .464(**) .409(**) .381(**) .360(**) .423(**) .422(**) .409(**) .553(**) .574(**) .583(**) .394(**) .424(**) .763

※) n=356, **<.01, 대각선의 굵은 숫자는 각 변수의 신뢰도 값을 나타냄 것임.
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3. 가설의 검증

1) 동일방법요인통제후경로분석결과

본 연구는 AMOS를 이용한 공분산 구조방정식 분석을 사용하였다. 연구모델

의 사용된 모든 변수가 자기보고법(self-report)에 의한 동일한 방법으로 측정될 경

우, 응답자에 의한 편의(사회적 바람직성, 일관성 유지동기, 내재적 이론, 개인적 

기질)와 측정방법에 의한 편의(설문항목, 측정상황) 등의 동일방법편의(common 

method bias)를 고려하여야 한다. 동일방법편의는 동일한 방법으로 측정됨으로 인

하여 발생하는 오류라 할 수 있다(박원우･김미숙･정상명･허규만, 2007). 

동일방법편의를 통제하기 위한 통제적 방법은 부분적인 상관 접근법(partial 

correlation approaches), 단일방법척도 접근법(single-method-scale- approaches), 단일

방법요인 접근법(single-method-factor approaches), 그리고 다중방법요인 접근법

(multiple-method -factor approaches) 등이 있다. 이 가운데 응답자들에게 공통적인 

동일방법요인을 예측하여 직접적으로 측정하지 못하였으므로 잠재적인 동일방법

요인이 측정변수에 영향을 주는 것으로 가정하여 모델 분석에 포함해 통제하는 

단일방법요인 접근법이 적절하다고 판단하여 이를 적용하였다(Podsakoff et al., 

2003: 896). 잠재적 동일방법요인을 가정한 모델과 통제하지 않은 연구모델을 비

교하여 자유도 변화에 대한 χ2 변화량의 유의도, 모델의 적합도 변화, 경로계수

의 추정치와 유의도를 평가하였다(Podsakoff et al., 2003; Williams & Anderson, 

1994; 김진희, 2008).

연구모델을 채택하기 위한 일반적인 적합도 지수의 기준은 GFI, AGFI, CFI, 

NFI, IFI는 0.9이상, RMR는 0.5이하, RMSEA는 0.1이하로 보고 있다(송지준, 

2008). 일반적으로 χ2도 적합도 지수로 이용되지만, χ2는 데이터가 늘어나면 늘

어날수록 관측치와 모델의 아주 작은 차도 민감하게 감지되게 되어 결국 모델이 

기각되는 일이 있어 참고 자료로만 활용하였다(Kim, 2006). 또한 GFI나 AGFI는 

모델의 명세화 오류에 민감할 뿐만 아니라 표본의 크기에도 강하게 영향을 받는

다. 다시 말해 표본특성에 기인한 비일관성(inconsistencies)으로 인하여 영향을 받

을 수 있기 때문에 표본특성으로부터 자유로운 CFI(Comparative Fit Index)를 권고

하고 있다(송지준, 2008). RMSEA은 1980년 Steiger & Lind(1980)에 의해 처음 제
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안된 이래로 최근에는 가장 권장되는 적합도 지표이다(김일혁, 2005). 일반적인 

RMSEA 값은 0.05미만이면 훌륭한 적합, 그리고 0.08 정도면 모집단에서의 합리

적인 근사오류, 0.08~0.1 범위이면 평범한 정도, 0.1을 넘으면 열악한 것을 가리킨

다(Byrne, 2001). RMSEA(The Root Mean Square Error of Approximation)는 절대적 

접합도 지수로 이론 모델이 자료와 얼마나 잘 부합되는지 절대적으로 평가하는 

지수이고, CFI(Comparative Fit Index)와 TLI(Tucker-Lewis Index)는 상대적 적합도 

지수로 최악의 모형에 비해 이론 모델이 얼마나 자료를 잘 설명하는지를 보여 

주는 것이라 할 수 있다(홍세희, 2000). 

따라서 본 연구에서는 Kim(2006)이 모델적합도 지수로 제시한 CFI, TLI는 0.9 

이상, RMSEA는 0.1 이하를 기준으로 적용한다(Byrne, 2001). 

먼저 연구모델의 접합도를 향상하기 위하여 수정지수(modification index)를 통

해 오차 분산의 제한을 통한 방법과 공분산 설정을 통한 방법을 사용하였다(노형

진, 2002). 또한 경로계수가 p<0.05에서 통계적으로 유의하지 않는 가설경로를 삭

제하는 방법으로 연구모델을 보다 간명하게 만들었다. 다시 말해서 가설이 기각

된 경로 중 C.R. 값이 작은 순서대로 하나씩 삭제를 반복하여 기각된 경로가 없

어질 때까지 실시하였다(송지준, 2008: 329-330). 

연구모델의 동일방법요인 통제 전후 경로분석 결과를 <표 7>, <표 8>과 같이 

보면, 통제 전 모델에 비해 자유도 감소(⊿df=67)에 따른 χ2의 변화량 감소   

(⊿χ2=1042.94, p<0.001)가  유의한 것으로 나타났다. 또한 대부분의 변수 간 경

로가 정(+)에서 부(-)로 미치는 영향의 경로가 변경되었다. 따라서 연구모델에 잠

재적인 동일방법요인의 효과가 내재되어 있다고 할 수 있다. 따라서 잠재적인 동

일방법요인을 통제한 연구모델로 가설검증에 활용하였다. 연구모델의 잠재적 동

일방법요인을 통제한 모델의 접합도 지수를 <표 8>와 같이 보면, χ2(df=1982) 

=3507.458, p<0.000; χ2/df =1.770; CFI=0.910; TLI=0.900; RMSEA= 0.046로 나타나 

연구모델의 적합도는 모두 수용 가능한 수준을 보여주었다. 
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<표 7> 잠재적 동일방법요인 통제 전 경로분석 결과

경로(가설) 요인적재치
표준화된

요인적재치
표준오차 C.R. P 가설

합리문화 → 거래적리더십 0.689 0.702 0.070 9.774 *** 1　

합리문화 → 조직몰입 0.498 0.565 0.072 6.950 *** 2　

거래적리더십 → 조직몰입 0.246 0.274 0.067 3.699 *** 5　

개발문화 → 예의성 -0.820 -1.132 0.190 -4.322 *** 3　

위계문화 → 스포츠맨십 0.418 0.409 0.081 5.187 *** 3

거래적리더십 → 스포츠맨십 0.136 0.143 0.067 2.022 0.043 6　

거래적리더십 → 시민정신 0.008 0.009 0.062 0.130 0.897 6　

거래적리더십 → 예의성 -0.080 -0.103 0.061 -1.320 0.187 6　

거래적리더십 → 이타성 0.118 0.129 0.070 1.693 0.090 6

조직몰입 → 시민정신 0.790 0.773 0.090 8.753 *** 4

조직몰입 → 예의성 0.457 0.527 0.079 5.766 *** 4　

조직몰입 → 양심성 0.773 0.652 0.082 9.431 *** 4

조직몰입 → 이타성 0.601 0.591 0.084 7.183 *** 4　

합의문화 → 예의성 1.062 1.354 0.220 4.837 *** 3

합의문화 → 시민정신 0.046 0.050 0.065 0.701 0.484 3

구조모델

적합도

χ2=4550.398, df=2049, p=0.000, χ2/df=2.221, GFI=0.741, AGFI=0.712,

CFI=0.853, RMR=0.21, RMSEA= 0.058, NFI=0.763, IFI=0.854, TLI =841

***<.001
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<표 8> 잠재적 동일방법요인 통제 후 경로분석 결과

경로(가설) 요인적재치
표준화된

요인적재치
표준오차 C.R. P 가설 검증

합리문화 → 거래적리더십 -0.087 -0.270 0.035 -2.499 0.012 1 기각　

합리문화 → 조직몰입 -0.068 -0.134 0.030 -2.247 0.025 2 기각　

거래적리더십 → 조직몰입 -1.469 -0.936 0.477 -3.077 0.002 5 기각

개발문화 → 예의성 -0.630 -0.921 0.159 -3.966 *** 3　 기각　

위계문화 → 스포츠맨십 0.162 0.152 0.069 2.337 0.019 3 채택

거래적리더십 → 스포츠맨십 -1.744 -0.526 0.526 -3.314 *** 6　 기각　

거래적리더십 → 시민정신 -5.534 -2.030 2.159 -2.563 0.010 6　 기각

거래적리더십 → 예의성 -2.460 -1.172 0.939 -2.619 0.009 6　 기각

거래적리더십 → 이타성 -2.894 -1.042 1.131 -2.558 0.011 6 기각　

조직몰입 → 시민정신 -2.601 -1.497 1.075 -2.421 0.015 4　 기각

조직몰입 → 예의성 -1.059 -0.791 0.451 -2.345 0.019 4 기각　

조직몰입 → 양심성 0.448 0.188 0.178 2.522 0.012 4　 채택

조직몰입 → 이타성 -1.352 -0.764 0.570 -2.373 0.018 4 기각　

합의문화 → 예의성 0.855 0.864 0.245 3.493 *** 3 채택

합의문화 → 시민정신 -0.353 -0.275 0.142 -2.492 0.013 3 기각

구조모델

적합도

χ2=3507.458, df=1982, p=0.000, χ2/df=1.770, GFI=0.784, AGFI=0.752,

CFI=0.910, RMR=0.042, RMSEA=0.046, NFI=0.817, IFI=0.911, TLI=0.900

***<.001

매개효과는 Χ→Υ→Ζ의 관계에서 변수 Χ가 변수 Υ를 통해서 변수 Ζ에 

미치는 영향을 파악하는 것으로, 매개변수를 통한 간접효과는 Χ→Υ로 가는 경

로계수 a와 Υ→Ζ로 가는 경로계수 b의 곱을 통해 확인할 수 있다(한봉주, 2009: 

184). 조직문화와 조직시민행동 유형 간의 리더십, 구성원 직무태도에 대한 매개

효과의 검증결과는 <표 9>와 같다. 
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<표 9> 매개효과 분석결과

경로 총효과 직접효과 간접효과1 간접효과2 간접효과3 가설 검증

합리문화 → 시민정신 0.371 - 0.548 0.201 -0.378 7 채택　

합리문화 → 예의성 0.222 - 0.316 0.106 -0.200 7 채택

합리문화 → 양심성 0.023 - - -0.025 0.048 7 채택

합리문화 → 이타성 0.19 - 0.281 0.102 -0.193 7 채택　

합리문화 → 스포츠맨십 0.284 - 0.142 0.142 -　 7 채택

간접효과1 : 합리문화 -> 거래적 리더십 -> 조직시민행동

간접효과2 : 합리문화 -> 조직몰입 -> 조직시민행동

간접효과3 : 합리문화 -> 거래적 리더십 -> 조직몰입 -> 조직시민행동

2) 가설의검증결과

잠재적 방법요인 통제 후 연구모델에서의 변수 간 경로관계를 검증한 경로는 

<그림 1>과 같다. 가설 1은 합리문화가 거래적 리더십에 부(-)의 유의한(β

=-0.270, p<0.012) 영향을 미치는 것으로 나타나 가설이 기각되었다. 그리고 개발

문화, 위계문화, 합의문화는 모두 유의하지 않아 가설이 기각되었다. 조직구성원

은 구조개혁의 목표달성 위주의 행동을 지향하게 되었고, 조직의 생산성과 효율

성을 위해 실적 위주로 구성원을 평가하는 합리문화가 형성되었다고 볼 수 있다. 

그러나 조직의 생산성과 효율성에만 중점을 두기 때문에 구성원의 성과보상에 

대해 고려하기 힘들다고 할 수 있다. 따라서 구성원에게 명확한 성과보상의 제시

가 어려운 거래적 리더십은 부정적인 영향을 미치는 것으로 나타났다.

가설 2는 합리문화가 조직몰입에 부(-)의 유의한(β=-0.134, p<0.025) 영향을 

미치는 것으로 나타나 가설이 기각되었다. 그리고 개발문화, 위계문화, 합의문화

는 모두 유의하지 않아 가설이 기각되었다. 합리문화는 구조개혁의 목표를 달성

하기 위한 과정에서 구성원 자신이 추구하는 가치와 조직이 추구하는 가치의 차

이를 발생시켜 조직몰입에 부정적인 영향을 미치고 있다고 볼 수 있다.

가설 3은 개발문화가 예의성에 부(-)의 유의한(β=-0.921, p<0.001) 영향을 미

치는 것으로 나타나 가설이 기각되었다. 조직은 환경변화에 적응하기 위해 조직

혁신과 구성원의 도전적인 행동을 지향하는 개발문화가 형성되었다고 볼 수 있
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다. 그러나 구성원의 변화에 대한 적응과 도전적인 행동을 강조하는 개발문화는 

동료구성원의 권한을 보호하고 자신의 결정에 대한 정보를 사전에 공지하는 행

동에 부정적인 영향을 미치는 것으로 나타났다. 또한 합의문화가 예의성에 정(+)

의 유의한(β=0.864, p<0.001) 영향을 미치는 것으로 나타나 가설이 채택되었고, 

시민정신에 부(-)의 유의한(β=-0.275, p<0.013) 영향을 미치는 것으로 나타나 가설

이 기각되었다. 합의문화는 구성원들 간의 친화와 신뢰가 형성에 중점을 두기 때

문에 동료 구성원의 권한을 보호하고 자신이 내린 결정에 대한 정보를 사전에 

공지하는 행동에 긍정정적인 영향을 미치는 것으로 나타났다. 한편으로 합의문화

는 구성원들 간의 동료의식을 높게 형성되지만, 조직변화를 거부하는 동질감 같

이 형성되어 조직관성이 작용하고 있다고 볼 수 있다. 마지막으로 위계문화가 스

포츠맨십에 정(+)의 유의한(β=0.152, p<0.019) 영향을 미치는 것으로 나타나 가설

이 채택되었다. 위계문화는 구성원에게 강조된 규칙과 규율은 조직의 사소한 문

제점에 대해 불평하지 않으면서 사소한 문제를 크게 만들지 않는 행동에 긍정적

인 영향을 미치는 것으로 나타났다. 

가설 4는 조직몰입이 시민정신, 예의성, 이타성에 부(-)의 유의한(β=-1.497, 

p<0.015; β=-0.791, p<0.019; β=-0.764, p<0.018) 영향을 미치는 것으로 나타나 가

설이 기각되었고, 양심성에만 정(+)의 유의한(β=0.188, p<0.012) 영향을 미치는 

것으로 나타나 가설이 채택되었다. 그리고 직무만족은 조직시민행동 유형에 모두 

유의하지 않아 가설이 기각되었다. 구성원의 조직의 가치와 자신의 추구 가치의 

혼란은 구성원으로 하여금 조직 활동에 소극적으로 참여하고, 동료와의 갈등을 

사전에 관리하지 않으며, 동료를 돕는 행동을 위축시켰다고 볼 수 있다. 그렇지

만 조직의 가치관 수용은 어려운 상황에서도 조직의 성과달성을 위한 수준 이상

의 과업을 수행하는 것으로 나타났다. 

가설 5는 거래적 리더십이 조직몰입에 부(-)의 유의한(β=-0.936, p<0.002) 영

향을 미치는 것으로 나타나 가설이 기각되었다. 그리고 변혁적 리더십은 구성원

의 직무태도에 모두 유의하지 않아 가설이 기각되었다. 거래적 리더는 행정의 패

러다임 변화에 적응하고 구조개혁을 달성하기 위해 목표달성에 대한 보상과 책

임을 명확히 하는 사회적 교환관계를 구성원과 형성하게 된다고 볼 수 있다. 그

렇지만 거래적 리더는 구조개혁을 추진하는 과정에서 구성원의 목표달성에 대한 
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성과보상의 비용 등을 고려하기가 어려운 것으로 나타났다. 이러한 거래적 리더

는 명확한 성과보상의 제시할 수 없고 책임을 강조하는 상황은 구성원이 추구하

는 가치와 조직이 추구하는 가치의 차이를 발생시키는 원인 되는 것으로 나타났

다. 따라서 구성원은 조직의 가치관을 수용하지 못하고, 구성원은 조직몰입을 갖

지 못하고 있다고 볼 수 있다.

가설 6은 거래적 리더십이 스포츠맨십, 시민정신, 예의성, 이타성에 부(-)의 유

의한(β=-0.526, p<0.001; β=-2.030, p<0.010; β=-1.172, p<0.009; β=-1.042, 

p<0.011) 영향을 미치는 것으로 나타나 가설이 모두 기각되었다. 그리고 변혁적 

리더십은 조직시민행동 유형에  모두 유의하지 않아 가설이 기각되었다. 구성원

에게 명확한 성과보상의 제시할 수 없고 책임을 강조하는 거래적 리더십은 구성

원으로 하여금 사소한 문제점에 대해 불평하게 하고, 사소한 문제를 크게 만드는 

것으로 나타났다. 또한 구성원은 조직 활동에 소극적으로 참여하고, 동료와의 갈

등을 사전에 관리 않으며, 동료를 돕는 행동을 위축시켰다고 볼 수 있다.

가설 7은 합리문화와 조직시민행동 유형 간의 관계에서 거래적 리더십과 조

직몰입이 3가지 경로에서 유의한 매개효과로 나타나 가설이 채택되었다. 그리고 

나머지 조직문화 유형과 조직시민행동 유형 간의 매개효과가 유의하지 않아 가

설이 기각되었다. 매개효과의 유의한 경로 첫 번째는 합리문화→거래적 리더십→

시민정신, 예의성, 이타성, 스포츠맨십 간의 관계에서 거래적 리더십은 정(+)의 

유의한 매개효과로 나타났다. 조직의 생산성과 효율성의 목표달성 위주의 행동을 

지향하는 합리문화는 거래적 리더십의 매개효과를 통해 구성원은 조직의 사소한 

문제점에 대해 불평하지 않고 사소한 문제를 크게 만들지 않으며, 조직 활동에 

적극적으로 참여한다고 할 수 있다. 그리고 동료와의 갈등을 사전 관리하고, 동

료를 돕는 행동을 촉진하고 있다고 할 수 있다. 두 번째는 합리문화→조직몰입→

시민정신, 예의성, 이타성, 스포츠맨십 경로 관계에서 조직몰입은 정(+)의 유의한 

매개효과이고, 반면에 양심성에는 부(-)의 유의한 매개효과로 나타났다. 합리문화

는 조직몰입의 매개효과를 통해 구성원은 조직의 사소한 문제점에 대해 불평하

지 않고 사소한 문제를 크게 만들지 않는 것으로 나타났다. 구성원은 조직 활동

에 적극적으로 참여하고, 동료와의 갈등을 사전 관리 및 동료를 돕는 행동을 촉

진한다고 할 수 있다. 반면에 조직의 성과달성을 위한 수준 이상의 과업을 수행
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하는 행동에는 부정적인 영향을 미치는 것으로 나타났다. 세 번째는 합리문화->

거래적 리더십->조직몰입->양심성 경로 관계에서 거래적 리더십과 조직몰입은 정

(+)의 유의한 매개효과이고, 시민성, 예의성, 이타성에는 부(-)의 유의한 매개효과

로 나타났다. 합리문화는 거래적 리더십과 조직몰입의 매개효과를 통해 구성원은 

조직의 성과 달성을 위한 수준 이상의 과업을 수행하는 행동을 촉진하는 것으로 

나타났다. 하지만 한편으로는 구성원은 조직 활동에 소극적으로 참여하고, 동료

와의 갈등을 사전 관리 및 동료를 돕는 행동은 위축시키는 것으로 나타났다.

<그림 1> 연구모델의 변수 간 경로분석 결과

위계문화

합의문화

개발문화

합리문화

변혁적
리더십

거래적
리더십

직무만족

조직몰입

양심성

예의성

시민정신

스포츠
맨십

이타성χ2=3507.458, df=1982, p=0.000,  χ2/df=1.770, GFI=0.784,
AGFI=0.752, CFI=0.910, RMR=0.042, RMSEA= 0.046,

NFI=0.817, IFI=0.911, TLI=0.900

-0.270*

-0.936**

-0.134*

0.152*

-0.921***

-0.526***

-2.030**

-1.172**

-1.042*

-1.497*

-0.791*

0.188*

-0.764*

0.864***

-0.275*

0.284(0.142+0.142)

0.371(0.548+0.201-0.378)

0.222(0.316+0.106-0.200)

0.023(-0.025+0.048)

0.190(0.281+0.102-0.193)

간접경로1 : 합리문화 → 거래적 리더십 → 조직시민행동
간접경로2 : 합리문화 → 조직몰입 → 조직시민행동
간접경로3 : 합리문화 → 거래적 리더십 → 조직몰입 → 조직시민행동

p***<0.001, p**<0.01, p*<0.05
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Ⅵ. 결 론

1. 연구의 시사점

과거 정부와는 다른 방향으로의 정부재창조에 나서고 있는 현시점에서, 공공

기관의 효과적인 구조개혁을 위해, 조직문화와 조직효과성의 인과관계를 분석하

여 바람직한 조직경영 방안을 제시하였다. 

본 연구의 시사점을 보면 첫째, 공공기관 선진화 추진의 구조개혁으로 형성

된 조직문화는 리더십과 구성원의 직무태도 및 조직시민행동에 부정적인 영향을 

미치는 것으로 나타났다. 즉 조직외부로부터 강요된 구조개혁은 조직효과성에 부

정적인 영향을 미치기 때문에, 조직의 변화는 조직내부로부터 시도되어야 바람직

하다고 볼 수 있다. 따라서 공공기관 선진화의 구조개혁은 조직문화와 조직효과

성과의 관계를 먼저 고려하여, 조직의 변화방향과 전략을 결정되어야 한다. 둘째, 

구성원의 조직시민행동을 촉진하기 위해서는 조직은 합리문화 형성이 필요하다. 

그리고 리더는 구성원과 사회적 교환관계를 형성하는 거래적 리더십을 강화하고, 

구성원은 조직의 가치관을 수용하는 조직몰입이 필요한 것으로 나타났다.

본 연구의 검증결과를 이론적 관점과 조직관리 관점으로 나누어 정리하고자 

한다. 먼저 이론적 관점에서는 조직문화 유형이 거래적 리더십, 조직몰입과 조직

시민행동 유형의 선행변수임을 검증하였고, 조직문화와 조직시민행동 간의 관계

에서 리더십과 조직몰입의 긍정적인 매개효과를 검증하였다는 것이다. 

주요 분석결과를 보면 첫째, 합리문화가 거래적 리더십 및 조직몰입에 부정

적인 영향을 미치는 것으로 나타났다. 그리고 개발문화가 예의성, 합의문화가 시

민정신에 부정적인 영향을 미치는 것으로 나타났다. 이는 조직외부로부터 강요된 

구조개혁으로 인해 형성된 조직문화는 리더와 구성원의 태도 및 행동에 부정적

인 영향을 미친다고 볼 수 있다. 둘째, 위계문화가 스포츠맨십에 긍정적인 영향

과 합의문화가 예의성에 긍정적인 영향을 미치는 것으로 나타났다. 구성원의 자

발적인 행동을 촉진하기 위해서는 규칙과 규율을 강조하고, 구성원들 간의 친화

와 신뢰를 형성하는 것이 중요하다고 볼 수 있다. 셋째, 거래적 리더십은 조직몰

입, 스포츠맨십, 시민정신, 예의성, 이타성에 부정적인 영향을 미치는 것으로 나
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타났다. 리더는 조직외부로부터 강요된 구조개혁으로 인해 외부의 이해관계자들

과 보다 자주 만나야하고 심지어 조직내부의 문제관리에 있어서도 외부 이해관

계자의 보다 많은 간섭과 개입이 허용하게 된다. 이러한 외부의 강한 통제와 이

로 인해 파생되는 번거로운 내부관리에 관한 절차적 규제 등은 거래적 리더십을 

제약하는 요인들이라고 볼 수 있다. 또한 이러한 요인들은 구성원들에게 행사할 

수 있는 보상적 권한 혹은 강제적 권한의 효과적 행사를 어렵게 하며 관리상의 

재량권도 제약한다고 볼 수 있다. 넷째, 조직몰입은 시민정신, 예의성, 이타성에 

부정적인 영향을 미치는 반면, 양심성에만 긍정적인 영향을 미치는 것으로 나타

났다. 조직외부로부터 강요된 조직의 목표 및 추구가치에 대해 긍정적 믿음을 갖

지 못해, 조직구성원으로 남아 있으려는 의지를 떨어뜨려 대부분의 조직시민행동

에 부정적인 영향을 미친다고 할 수 있다. 다섯째, 합리문화와 조직시민행동 유

형들 간의 관계에서 거래적 리더십과 조직몰입의 매개 작용은 모두 긍정적인 효

과가 있는 것으로 나타났다. 합리문화에서는 리더가 구성원과 사회적 교환관계를 

형성하는 것과 구성원이 조직의 가치관을 수용하는 것은 자발적인 조직시민행동

들을 촉진한다고 볼 수 있다. 여섯째, 변혁적 리더십과 직무만족은 모든 변수들

과의 인과관계가 유의하지 않았다. 이는 조직외부로부터 강요된 구조개혁으로 인

해 구성원의 고용환경이 불안해 지면서, 변화와 혁신보다는 안정성과 일관성을 

중요시한다고 볼 수 있다. 또한 행정조직의 관료주의적이고 기계적 구조의 특성

은 업무의 규칙과 규율 준수를 강조하고, 구성원의 통솔과 통제에 중점을 둘 것

이다. 이는 구성원에게 비전 제시, 배려와 지적자극을 통한 동기부여와 자신의 

직무에 대한 만족을 제약하고 있다고 볼 수 있다. 따라서 조직의 변화와 혁신이 

필요할 때, 이러한 제약요인들을 완화시키는 변혁적 리더십의 발휘가 무엇보다도 

필요하다. 마지막으로 선행연구 결과와 비교해 볼 때, 이상의 연구결과는 서인

덕･이원형(2006)이 연구한 거래적 리더십이 조직시민행동에 정(+)의 미치는 영향

과 거래적･변혁적 리더십→신뢰→조직몰입→조직시민행동 간의 관계에서 신뢰를 

통해 조직몰입은 정(+)의 매개효과를 검증한 연구와 한봉주(2009)가 연구한 합리

문화가 조직시민행동에 정(+)의 미치는 영향, 위계문화가 조직시민행동에 부(-)의 

미치는 영향과 개발문화와 거래적 리더십, 그리고 조직시민행동 간의 관계에서 

직무만족과 조직몰입은 정(+)의 유의한 매개효과를 검증한 선행연구 결과보다 더 
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나아간 새로운 발견이라고 할 수 있다.

조직관리 관점에서는 첫째, 구성원의 자발적인 조직시민행동을 제고하기 위

해서는 조직문화의 유연성(flexibility of organizational culture)7) 방안을 수립하고 

실행해나가야 한다는 것이다. 조직문화의 유연성을 갖춘 조직은 환경변화로 인해 

조직이 추구하는 가치와 구성원의 가치를 연결해 주는 역할을 하게 되어 조직효

과성을 향상시킬 수 있다. 이는 종전의 경쟁가치모형의 문화유형들 간의 균형 추

구(Parker & Bradley, 2000)라는 입장에서 보다 더 나아간 것으로 조직의 환경변

화에 적응하기 위해서는 조직문화의 유연성이 조직효과성 측면에서 중요한 영향

을 미칠 수 있다고 볼 수 있다. 이를 효과적으로 실행하기 위해 ①조직문화의 유

연성 방안에 대해 지속적인 의사소통을 통한 구성원 합의(Consensus)를 확보해야 

한다. 이를 위해 다양한 채널활용과 실천방법의 개발이 필요하다. ②조직문화의 

유연성 방안과 회사의 제반 관리 시스템과 연계하여 모든 의사결정의 기준(채용, 

평가, 승진, 보상 등)으로 실제로 활용되어야 된다. ③조직문화의 유연성에 대해 

조직 차원의 측정(Measurement) 및 지속적 개선이 필요하다. ④구성원의 육성체계

와 연계하여 체계적인 교육훈련이 실행되어야 한다. 둘째, 거래적 리더십과 조직

몰입의 매개효과를 고려하여야 된다는 것이다. 이를 효과적으로 실행하기 위해 

①효과적인 리더십 교육프로그램 개발과 실행이 필요하다. 합리문화와 개발문화

가 구성원 직무태도와 조직시민행동에 직접적으로 미치는 영향이 부정적으로 나

타난 것은 변혁적 리더의 비전 제시, 배려와 지적자극을 통한 구성원의 가치관의 

변화를 유도하지 못했기 때문이라고 볼 수 있다. ②조직의 추구가치와 인사평가

를 연계시켜 구성원에게 성과보상을 명확히 제시하여야 한다. ③인사평가와 성과

보상에 대한 절차성과 공정성을 확립하여 시행하는 것이 무엇보다도 필요하다(한

봉주, 2009: 188-189). 

2. 연구의 한계 및 향후 연구 방향

본 연구는 방법론적 한계점은 첫째, 단일표본으로 횡단적 연구 설계를 하고 

7) 조직문화의 유연성은 조직효과성을 높이기 위해 조직의 내･외부의 환경변화에 맞춰 조직

문화를 변화시키고(가변성), 관련 자원을 변화에 맞게 이동시키며(이동성), 조건에 맞춰 현

재 상태를 바꾸고(적응성), 관련된 모든 것을 조절할 수 있는(자기조절) 능력을 말함. 
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있다는 점이다. 그래서 일반화하는 어려움과 인과관계의 문제 등이 제기 될 수 

있다. 따라서 향후 연구에서는 기술의 변량(Variance)이 충분히 보장될 수 있도록 

다양한 공공기관에서 표본을 수집함으로써 연구결과의 일반성을 높일 수 있을 

것이다. 둘째, 동일방법편의에 관한 것이다. 본 연구는 잠재적인 동일방법요인이 

측정변수에 영향을 주는 것으로 가정하여 모델 분석에 포함해 통제하는 단일방

법요인 접근법이 적절하다고 판단하여 이를 적용하였다(Podsakoff et al., 2003: 

896). 향후 연구에서는 독립변수와 종속변수의 측정 시 응답자를 달리하는 방법

이 가장 효과적일 것이다. 마지막으로 향후 연구 방향으로는 공공기관 선진화 추

진대상을 대상으로 종단적 연구를 통해 조직문화의 유연성의 인과성을 검증하는 

연구 설계가 필요하다. 또한 공공기관 선진화 추진대상 조직과 대상이 아닌 공공

기관을 상호 비교하는 연구도 의의가 있다고 할 수 있다. 
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