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창의적인 인적자원이 조직 경쟁력의 원천으로 인식되면서 창의성이 조직 효율성의 중요

한 영향요인으로 부각되고 있다. 본 연구는 조직 생존과 발전의 핵심원천이 조직 창의성이

라는 전제하에 조직 창의성을 주도적 창의성과 기대적 창의성으로 구분하고 이에 영향을 

미치는 변인으로 임파워링 리더 행동과 조직신뢰를 선정하여 경남지역 관료들 268명을 대

상으로 이들 변인들간 구조적 관계를 실증적으로 분석하는 데 목적을 두였다. 

분석 결과, 임파워링 리더 행동과 조직신뢰는 조직 창의성(주도적 창의성과 기대적 창의

성)에 정(+)의 영향을 미치는 것으로 나타났으며, 동시에 조직신뢰는 임파워링 리더 행동



232  지방행정연구 제29권 제1호(통권 100호)

과 조직 창의성간 관계에서 매개역할도 하는 것으로 확인되었다. 따라서 본 연구는 관료제

적 통제 중심의 조직문화에서는 리더의 경직된 관리로 인해 구성원들의 창의성을 기대하

기가 불가능하다는 사실을 근거로 구성원들의 주도적 창의력 발휘를 위해서는 리더의 역

할이 매우 중요하며, 동시에 기대적 창의성을 높이기 위해서는 조직신뢰를 통한 사회･정서

적 연결망을 만들어 지식과 정보 및 가치를 자발적으로 공유할 수 있는 조직구조로의 변화

가 필요하다는 것을 확인하였다는 점에서 연구의 가치가 있는 것으로 판단된다. 

□ 주제어: 임파워링 리더 행동, 조직신뢰, 주도적 창의성, 기대적 창의성, Sobel test

This study aims to investigate the relationship between empowering leader 

behavior (ELB) and organizational creativity (OC: proactive and expected) with 

organizational trust (OT) as a mediator effect through which the study not only 

examines the effectiveness of ELB on OC, but suggests academic implications and 

managerial insights to management executives of local government. Participants in 

the study were 268 public employees serving at public organizations in Kyungnam 

province of Korea, which are subject to relatively strong hierarchical culture. 

After developing the psychometric properties of the scales of ELB, OC and OT 

the reliabilities of which have been verified by Cronbach's α coefficient, 

hypotheses were tested using a sample of 268 public workers from local government 

organizations in Korea.

Verifying empirically that ELB is expected to contribute to building trust and 

instilling a sense of motivation, and enhancing employees’ respect and trust 

towards their leader, the study proved that both ELB and OT are significantly 

correlated to proactive and expected OC. Also OT was proved to partially 

mediate the effects between ELB and proactive and expected OC each. 

Conclusively, it is advised to strengthen ELB such as delegating discretional 

authority to the employees, contributing to instilling a true sense of motivation 

and strengthening employee’s trust which leads to influence significantly proactive 

and expected creativity.

□ Keywords: Empowering leader behavior, Organizational trust, Proactive creativity, 

Expected creativity, Sobel test
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Ⅰ. 서론

최근 각종 민원행정 및 복지재정에 대한 수요 증대로 재정 압박에 직면한 지방정부는 조직 

운영의 효율성을 높이기 위한 방안으로 조직 창의성에 관심을 집중시키고 있다.1) 조직 창의

성은 조직내 혁신과정을 촉진시키고 나아가 개인과 집단의 효율성을 증진시킴으로써 조직 생

산성을 높이는데 기여하기 때문이다(Oldham & Cummings, 1996; Hon & Chan, 

2013; Joo, McLean, & Yang, 2013; Zhang & Bartol, 2010). 조직혁신의 기초는 새

로운 아이디어를 개발하여 실행하는 조직 구성원 개인의 창의적 활동(creativity)과 직접적

인 연관이 있기 때문에(Joo et al., 2013)2) 조직 창의성은 현대 지식사회에서 조직 혁신의 

핵심 요인으로 주목받고 있다(Oldham & Cummings, 1996; Montag, Maertz, Jr., & 

Baer, 2012).

그런데 우리나라의 지방정부와 같은 권위주의 행정문화는 엄격한 위계질서의 특성을 취하

기 때문에 자율성과 개방적 의사결정 과정을 중시하는 조직 창의성의 장애 요인으로 인식되

고 있다. 이러한 맥락에서 조직 창의성을 자극할 수 있는 긍정적 영향변인의 모색은 중요한 

의미를 가진다.

본 연구에서는 조직 창의성의 다양한 영향요인중에서 지식 및 지식공유를 연결고리로 임

파워링 리더 행동과 조직신뢰를 선정하여 이들 잠재내･외생 변인간 구조적 관계를 분석한다. 

창의성의 원천은 지식이며(Amabile, 1988), 창의적 성과를 위해서는 개인이 가지고 있는 

지식만으로는 한계가 있기 때문에 타인과의 지식공유를 통한 지식 축적과 확대가 요구된다

(MacCurtain, Flood et al., 2010). 임파워링 리더 행동과 조직신뢰는 조직내 지식공유

를 활성화하고 지식획득과 축적이 가능한 조직환경 조성에 기여하기 때문에 창의성의 영향요

인으로서의 역할이 기대된다. 먼저, 임파워링 리더 행동은 조직 구성원들에게 권력이나 권한

을 위임하고, 자율적인 직무환경을 제공함으로써 구성원들에게 새로운 직무영역에서 책임감

을 가지고 이를 수행하기 위한 창의적 방법을 모색하도록 자극하게 된다. 이 과정에서 임파

워링 리더 행동은 지식공유를 활성화할 수 있는 지원적 분위기3)를 조성함으로써 창의성을 

1) 경북 상주시가 2015년 회계부터 지방보조금 지원은 민간단체를 통한 공공사업의 효율성은 물론 창

의성을 촉진시키기 위한 것이라고 주장하면서 창의성에 중점을 두고 있는 것도 이와 맥락을 같이한다.

2) Joo et al.(2013)은 혁신(innovation)은 조직 수준의 경제 및 관리측면에 중점을 두는 반면, 창의성

(creativity)은 개인 수준의 심리적 상황에 초점을 두는 것으로 구별하고 있다. 

3) 임파워링 리더 행동은 개방적이고 지원적인 리더십을 발휘함으로써(Srivastava et al., 2006) 구성원

들의 심리적 안정감을 지각하도록 하고(Khazanchi & Masterson, 2011) 동시에 창의적 활동에 필

요한 지식공유와 획득이 용이한 조직환경을 조성하기 때문에 창의성 발현에 기여하는 것으로 판단된다.
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위한 지식공유에 긍정적인 영향을 미치기 때문에 창의성의 영향변인으로서의 역할이 인정된

다. 그리고 조직신뢰는 조직내 구성원간 상호관계에 대한 믿음을 통해(Khazanci & 

Masterson, 2011) 정서적 연결망을 형성하여 창의적 활동의 질을 높일 수 있는 지식공유

를 활성화하기 때문에(Williams, 2007) 창의성 발현에 기여하는 것으로 판단된다(Collins 

& Smith, 2006; Hunang, Davison, & Gu, 2011). 창의적 활동은 지식을 제공하고자 

하는 의지는 물론 지식을 공유할 정도의 개인간 신뢰관계가 중요하기 때문에 신뢰에 기반한 

조직환경은 구성원의 창의성을 증진시키는 요인이 된다(설경진 외, 2009). 

이처럼 조직 구성원들이 조직에 대해 가지는 인식의 심리적 상황을 근거로 하는 임파워링 

리더 행동과 조직신뢰는 창의적 활동의 중요 영향요인으로 인정되고 있는 지식공유를 활성화

하기 위한 조직환경 조성에 기여함으로써 창의적 활동의 영향요인으로서의 역할이 기대된다. 

권한과 책임의 증가, 직무 자율권은 개인의 지식을 도출해 내는 데 효과적이라고 지적한 

Galia(2008)의 연구는 본 연구의 이론적 논거가 될 수 있다. 그런데 임파워링 리더 행동 및 

조직신뢰 등이 조직 창의성의 중요 영향요인이라는 인식이 팽배함에도(Oldham & 

Cummings, 1996) 이에 대한 실증 연구는 Zhang & Bartol(2010)과 Hon & 

Chan(2013) 등의 연구를 제외하고는 찾기가 쉽지 않다. 특히, 임파워링 리더 행동과 창의

성과의 관계는 물론 조직신뢰와의 구조적 관계를 분석한 연구도 별로 없다. 다만, 최근 들어 

리더-구성원간 교환관계 및 변혁적 리더십과 같은 권한 위임적 리더십이 조직성과의 중요한 

영향변인이 된다는 사실이 강조되면서(Zhang & Bartol, 2010) 임파워링 리더 행동에 대

한 연구가 늘어나고 있다(Bryant & Kazan, 2013). 임파워링 리더십과 역할내 활동

(in-role behaviors)간 관계를 분석한 Raub & Robert(2010)의 연구와 지시적 리더십과 

임파워링 리더십을 비교 분석한 Martin, Liao, & Campbell(2013)의 연구 등이 이에 해

당한다. 

이런 맥락에서 본 연구는 지방정부의 혁신을 위해서는 구성원들의 창의적 행동이 필요하

며, 임파워링 리더 행동과 조직신뢰는 지식공유를 연결고리로 인과관계가 성립되므로 이들 

변인들간 구조적 관계를 분석하는 데 목적을 둔다. 동시에 임파워링 리더 행동이 조직신뢰를 

자극하고 이것이 창의성을 더욱 강화시키는 효과(accentuation effect)가 있는 가를 확인

하기 위해 조직신뢰의 매개효과도 분석한다. 이들 변인들간 구조적 관계 분석은 창의성에 관

한 영향변인의 외연을 확장하는 것은 물론 이 분야의 연구방향과 자료 축적에도 기여한다는 

점에서 연구의 가치를 찾을 수 있다. 
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Ⅱ. 이론적 논의와 연구 가설

1. 조직 창의성(Organizational Creativity)

창의성은 연구 역사가 일천할 뿐만 아니라 심리적인 특성을 내포하고 있기 때문에 단일의 

개념 정의가 쉽지 않다(Montag et al., 2012). 그러나 조직운영의 효율화를 위해 새롭고

(독창적인, 예기치 않은) 적절한(유용한, 과제의 요구에 맞는) 산물을 산출해 내는 능력

(Oldham & Cummings, 1996; Montag et al., 2012)이라는 점에 대해서는 공감대가 

형성되어 있다. 물론 창의성에 대한 접근 방법에는 차이가 있다. 창의성을 새롭고 유용한 아

이디어의 도출로 정의하고 있는 Amablie(1983)은 외재적인 동기부여보다 내재적 동기가 

창의성을 증가시킨다는 사실을 경험적으로 확인하였다. 이에 반해 Deci(1971)는 인지적 평

가이론을 통해서 개인의 욕구를 자기 결정성과 자기 효능감 두 가지로 구분하고, 이들 욕구

의 외적 요인(통제적 기능과 정보적 기능)에 속하는 정보적 기능이 자기 효능감을 증진시켜 

창의성에 긍정적인 영향을 미친다고 지적하고 있다. 그런데 창의성은 조직내 구성원 개인은 

물론 조직환경과 리더 등 다양한 요인에 의해 영향을 받기 때문에 창의성을 단일 구성개념으

로 보는 단선적 접근방식은 한계가 있다. 창의성은 단순히 개인의 특성에만 한정할 수는 없

고 조직맥락에서 조직의 목적과 직접 관련이 있어야 한다(Cummings & Oldham, 1997

).4) 이는 개인의 특성에만 기인하는 단순 창의적 활동만으로는 창의성의 본질에 접근할 수 

없다는 것을 의미한다(Andrew & Mann, 2004; Perry-Smith & Shalley, 2003). 

이런 맥락에서 Unsworth(2001)는 문제의 유형(개방형과 폐쇄형)과 관여 동기(driver 

for engagement: 내부적 동인과 외부적 동인)를 기준으로 4가지 창의성 유형으로 구분하

고, 이중 개방형 문제에 외부적 동인이 결합된 주도적 창의성(내부적 동인+개방형 문제)과 

외부적 동인과 결합된 기대적 창의성을 조직 창의성으로 파악하고 있다. 주도적 창의성은 조

직이 직면한 문제의 해결책을 구성원들의 자발적인 내재적 동인을 통해 모색하기 때문에 구

성원 개인의 역량과 의지가 중요한 반면, 기대적 창의성은 조직의 필요에 의해 조직 구성원

들에게 새로운 해결책을 개발하도록 자극한다는 점에서 조직 지원을 강조하고 있다. 이 두 

유형은 모두 해결책을 새롭게 발견해야 하는 개방형 문제를 다룬다는 공통점이 있으나 접근

방식은 차이가 있다. 주도적 창의성은 새로운 해결책을 창의적인 개인의 역량에 주로 의존하

4) Cummings & Oldham(1997)은 조직에서 운영하고 있는 제안제도나, 분임조활동, 태스크포스 활

동, 각종 프로젝트 팀 활동, 연구활동 등을 통하여 동료와 함께 새롭고도 유용한 개선 또는 개발안 

제시 등 조직내에서 다양한 형태로 창의성이 발현된다고 지적하고 있다. 
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는 개인화(individualization)경향을 띠고 있는 반면, 기대 창의성은 새로운 해결책을 개발

하도록 조직수준에서 문제해결 과정이 제도화(institutionalization)되는 경향이 있다. 결

과적으로 Unworth의 창의성 유형은 당면 문제 해결 주체에 따라 개인적 창의성과 조직적 

창의성으로 구분하고, 이 두 유형을 동시에 강조하고 있다는 점에서 기존의 개별적 접근방

법5)과는 차이가 있다. Unworth의 창의성 모델의 두 유형은 상호 보완 관계에 있기 때문에 

이들 요건이 동시에 충족되어야 진정한 의미의 조직 창의성을 달성할 수 있다. 조직 구성원 

개인의 역량이나 의지가 없는 조직 창의성의 발현은 불가능하며, 동시에 조직이 원하지 않는 

창의성을 구성원들이 자발적으로 발현하기를 기대하는 것도 의미가 없다. 따라서 개인 및 조

직적 요인 모두 강조하고 있는 Unworth의 창의성 연구의 접근방식은 중요한 의미를 가진

다. 조직 창의성은 개인적인 특성에 의해서 발현되는 것이지만, 개인은 자신이 속한 조직 환

경 속에서 창의성을 발현하기 때문에 조직 환경도 중시되어야 한다는 Woodman et 

al.(1993)의 지적은 위 논의를 지지한다. 창의성은 창의적인 결과물(outcome) 뿐만 아니

라 창의적인 과정(process)도 포함되며, 동시에 창의성은 개인으로부터 시작되지만, 조직의 

협조적 상호작용 속에서 더 좋은 결과를 낼 수 있다는 Shalley & Gilson(2004)의 주장은 

창의성은 주도적 창의성과 기대적 창의성의 결합에 의해 완성된다는 것을 강조하는 것으로 

이해할 수 있다. 따라서 본 연구가 분석대상으로 한 Unworth의 창의성의 두 유형은 외부 

문제에 대하여 개인적 특성 및 조직적 지원이 모두 중요한 역할을 한다는 것을 제시하고 있

다는 점에서 기존의 연구방법에 비해 차별적 가치는 물론 창의성의 본질에 접근할 수 있는 

방법으로 판단된다(Andrew & Mann, 2004; Perry-Smith & Shalley, 2003; 

Elsbach & Hargadon, 2006). 이러한 접근은 본 연구의 방향과도 일치한다는 점에서 본 

연구의 연구방법을 정당화 시켜준다.

따라서 본 연구는 개인의 역량과 의지에 중점을 두는 주도적 창의성(proactive 

creativity)과 창의적 환경 조성을 위한 리더 및 조직의 역할을 강조하는 기대적 창의성

(expected creativity)을 창의성의 핵심 기능으로 간주하고, 이를 분석대상으로 한다.

5) 기존의 연구중 개인의 몰입이나 여유가 조직 창의성을 결정짓는다고 본 Mainemelis(2001)의 연구는 창

의성의 개인적 측면을 강조한 반면, 창의적 문제해결을 개인이 아닌 집단의 상호작용에서 찾으려고 한 

Hargadon & Bechky(2006)의 연구는 집단의 교류, 즉, 조직 환경의 지원에 초점을 맞추고 있다. 
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2. 조직 창의성의 선행변수와 가설설정

1) 임파워링 리더 행동과 조직 창의성

임파워먼트의 기본적 개념에 근거하고(Srivastava, et al., 2006; Zhang & Bartol, 

2010) 있는 임파워링 리더 행동6)은 “조직 구성원들과 권한을 공유”하고 구성원들이 자신의 직

무에 대하여 자율적인 통제권한과 책임을 가지고 자발적인 행동을 하도록 구성원들의 내적 동

기부여 수준을 제고시켜 주는 리더의 행동을 의미한다(Srivastava et al., 2006; Raub & 

Robert, 2010). Martin et al.(2013)와 Amundsen & Martinsenc(2013)등은 구성원의 

주도적 역할을 통한 역량 강화는 물론 구성원 자신들의 업무를 스스로 결정할 수 있도록 동기

부여 기능으로서의 역할로 확대하여 임파워링 리더 행동을 정의하고 있다. 위 정의에 따르면, 

리더에 의해 임파워된 조직 구성원들은 자신의 업무에 대한 의미성을 가지는 것은 물론 이를 

달성하기 위한 역량 강화 노력, 그리고 조직 목표를 자발적으로 달성하고자 하는 내재적 동기

부여와 자기 통제수준을 높이게 된다(Martin et al. 2013; MacPhee, Dahinten et al., 

2014). 그 결과 구성원의 역량이 증대되고 직무를 달성하기 위한 자기 주도적 의사결정이 강

화되어 조직의 효율성이 높아지게 된다(Zhang & Bartol, 2010; Martin et al., 2013).

이처럼 임파워링 리더 행동은 구성원의 역량과 성장을 위한 지원적 리더십으로서, 조직을 

지원적인 분위기로 조성하여 구성원간 자유로운 지식공유를 유도한다(Srivastava et al., 

2006; Galia, 2008). 창의성은 이러한 지식활동의 산물이기 때문에(Amabile, 1988), 타

인의 지식과 정보 활용에 의해 영향을 받는 것은 물론 이들의 공유에 의해서도 크게 영향을 

받는다(Woodman et al., 1993). 따라서 임파워링 리더 행동은 조직의 지원 분위기를 조

성함으로써 혁신 아이디어의 산출 및 구현을 위한 창의성 발현을 자극한다는 점에서 창의성

의 영향변인으로서의 역할이 인정된다. 임파워링 리더 행동은 구성원 스스로 직무에 대한 책

임을 지고 의사결정을 내릴 수 있는 역량을 증진시킴으로써 주도적 창의 의지를 자극할 수 

있고 동시에 구성원들 자신의 지식과 정보, 의견을 적극적으로 제시하고 공유하도록 지원적 

분위기를 조성함으로써 기대적 창의성 발현에도 기여한다(Srivastava et al, 2006). 위 논

거를 지지하는 연구들도 다수 존재한다. 권한과 책임의 증가, 직무 자율권은 개인의 지식을 

도출해 내는 데 효과적이라는 Galia(2008)의 주장은 리더의 임파워링 행동이 주도적 창의

6) Amundsen & Martinsenc(2013)은 구성원들의 업무 자율성(autonomy)에 영향을 미치는 3가지 

과정인 전통적 사회 구조적 접근법(classical socio-structural approach), 위임 및 조직 자원공유

(delegating or resource sharing), 그리고 구성원들의 업무역할 학습 및 발전(subordinates' 

learning and development in their work roles)을 통해 임파워링 리더십과 기존의 지시적 리더

십은 물론 거래 및 변혁적 리더십과의 차이를 강조하고 있다.
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성의 영향요인이 될 수 있다는 이론적 논거가 된다. 그리고 George & Zhou(2007)의 집단 

창의성(group creativity) 모형을 이용하여 창의적 문제해결책을 개인이 아닌 집단의 상호

작용에서 찾으려고 한 Hargadon & Bechky(2006)의 연구 등은 임파워링 리더 행동이 기

대적 창의성의 중요 영향변인이 된다는 이론적 근거를 제시한다. 또한 리더의 임파워링 행동

은 구성원들의 창의성(creativity)과 개념적으로 매우 높은 상관성을 가진다는 것을 분석한 

Hon & Chan(2013)의 연구는 임파워링 리더 행위가 조직 창의성의 영향변인이 된다는 것

을 입증하고 있다.

이상의 논의와 선행 연구들을 근거로 다음과 같은 가설을 설정할 수 있다.

H1 : 임파워링 리더 행동은 조직 구성원들의 창의성(주도적 창의성: H1a; 기대적 창의성:  

H1b)에 정(+)의 영향을 미칠 것이다. 

2) 조직신뢰(Organizational trust)7)와 조직 창의성

조직내 구성원간 관계에 기반을 두고 있는 조직신뢰는 구성원들의 이익을 위하여 조직이 

취할 수 있는 행동과 역량에 대한 구성원들의 믿음에 영향을 미치기 때문에 조직 효율성의 

핵심요소로 인식되고 있다. Williams(2007)에 의하면, 지식 정보화사회에서 조직신뢰는 

지식과 정보의 흐름을 원활하게 할 뿐만 아니라 조직내 암묵지의 접근과 정보공유를 원활하

게 만든다. 신뢰관계는 필요한 정보의 획득과 그 정보에 대한 해석을 용이하게 함으로써 의

사결정의 효율성을 높인다. 따라서 조직신뢰는 조직과 개인간 상호 가치창출 활동을 자극하

여 다양한 지식과 정보의 공유를 가능케 하기 때문에 조직 창의성의 영향변인으로서의 역할

이 인정된다. 이는 조직신뢰가 조직내 구성원간 상호관계에 대한 믿음을 강화하여 구성원들

의 심리적 안정감을 높이기 때문에(Khazanci & Masterson, 2011) 사회･정서적 연결관

계망 형성을 통해 지식과 정보 및 가치의 공유 등 창의적인 조직활동을 자극한다는 것을 의

미한다. 이러한 맥락에서 신뢰수준이 높은 조직에서는 지식과 정보의 공유가 활발하다는 논

거를 지지하고 있는 학자들은 다수 존재한다(Collins & Smith, 2006; Hunang et al., 

2011). McNeish & Mann(2010) 등은 신뢰의 환경에서는 개인간 연결, 집단의 결속, 협

조적인 규범을 유지하고자 하는 사회 심리적 과정이 작용하여 구성원들은 협조적인 행동을 

한다고 주장하고 있다. 이외에 Swift & Hwang(2013) 및 Khazanchi & Masterson(2011) 

등도 신뢰에 기반한 정서적 안정감이 지식공유와 같은 조직 창의성의 중요 영향요인이라는 

것을 지적하고 있다.

7) Lewis and Weigerts가 신뢰의 수준(levels of trust)을 인지적 신뢰(cognitive), 정서적 신뢰

(emotional), 그리고 행동적 신뢰(behavioral)로 구분하였다. 
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이처럼 신뢰의 환경에서는 협조적인 규범을 유지하고자 하는 사회 심리적 인식이 작용하

기 때문에(McNeish & Mann, 2010) 지식공유의 욕구를 가지게 된다. 이는 나아가 구성

원들이 지식학습 활동이 자기가치(self worth)를 높이는 것으로 지각하여(Swift & 

Hwang, 2013) 지식 역량을 높이기 위한 창의적 활동을 한다는 점에서 주도적 창의성에 영

향을 미치며, 동시에 조직신뢰는 사회･정서적 연결망을 만들어 지식과 가치를 공유하도록 조

직 환경조성에 기여한다는 점에서 기대적 창의성 발현의 영향요인으로 작용한다. 

이상의 논의와 선행 연구들을 근거로 다음과 같은 가설을 설정할 수 있다.

H2: 조직신뢰는 조직 창의성(주도적 창의성: H2a; 기대적 창의성:H2b)에 유의한 정(+)의 

영향을 미칠 것이다. 

3) 임파워링 리더 행동과 조직신뢰

신뢰는 상대방에 대한 믿음과 지지의 감정 반응이기 때문에 신뢰 형성은 상대방과 일정기

간 상호 협조적인 작용을 전제로 한다. 이는 상대에 대한 신뢰가 상대방에 대한 믿음과 기대

에 기반한다는 것을 의미한다(Williams, 2007). 조직신뢰는 리더의 행동에 의해 많은 영향

을 받는다. 리더는 조직에서 신뢰형성의 중심에 있기 때문에 조직의 신뢰 분위기 형성에 결

정적으로 영향을 미친다(Whitener et al., 1998). 이런 맥락에서 리더의 직무 통제권한을 

구성원들에게 부여하는 임파워링 리더 행동은 구성원에 대한 믿음을 전제로 하기 때문에 조

직신뢰의 영향변인이 될 수 있다. 구성원들이 임파워되도록 하는 직무환경이 관리자에 대한 

신뢰 및 존경심을 자극하여 직무만족과 조직몰입에 유의한 영향을 미친다는 것을 실증적으로 

분석한 Laschinger & Finegan(2005)의 연구는 임파워링 리더 행동이 구성원들의 조직

에 대한 신뢰를 높일 수 있다는 것을 정당화시켜 준다. 특히, 임파워링 리더 행위와 유사한 

변혁적 리더십과 같이 구성원들을 배려하는 리더십 스타일이 조직신뢰의 중요한 영향 요인이 

될 수 있다는 것을 지적한 Marshall(2011)의 연구도 이와 맥락을 같이한다. 

따라서 이상의 이론적 논의와 선행 연구를 근거로 다음과 같은 가설을 설정할 수 있다. 

H3: 임파워링 리더 행동은 조직신뢰에 유의한 정(+)의 영향을 미칠 것이다.

4) 조직신뢰의 매개효과

조직신뢰는 임파워 리더 행동에 의해 영향을 받으면서 동시에 사회･정서적 연결관계망을 

형성하여 개방적 의사소통의 조직 문화를 통해 창의적 조직 활동에 긍정적 영향을 미친다는 

점에서 매개기능도 기대된다(Swift & Hwang, 2013; Khazanci & Masterson, 2011). 
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조직 창의성에 영향을 주는 중요한 요인은 개인의 의지와 구성원이 지각하는 지원적인 조직 

분위기라고 할 수 있다(Srivastava et al., 2006). 임파워링 리더가 직무권한을 부여하고 

자율적인 직무환경을 제공하는 것은 자율적 직무관리와 다양한 경험을 통하여 역량을 키울 

수 있는 기회를 제공하기 위한 것이다. 이러한 기회는 구성원들에게 새로운 직무영역에서 지

식과 정보, 기술을 학습하고 이를 공유하여 창의적 방법을 모색하도록 자극하게 된다. 새롭

고 도전적인 직무를 책임있게 수행하기 위해서는 다른 사람의 아이디어와 지식을 이용하여 

창의적 방법을 모색하는 것이 필요하다(Srivastava et al., 2006). 따라서 임파워링 리더 

행동은 조직 창의성을 자극하는 중요한 영향변인이 된다. 

그런데 이러한 조직 창의성의 원천은 지식이기 때문에(Amabile, 1988) 지식을 타인과 

공유하는 것은 창의성 발현에 있어서 매우 중요하다. 새로운 창의적 성과가 나오기 위해서는 

개인이 가지고 있는 지식만으로는 한계가 있다는 MacCurtain, Flood et al.(2010)의 지

적은 지식공유를 통한 지식의 축적과 확대가 창의성의 중요한 영향요인이 된다는 것을 의미

한다. 이러한 창의적 활동은 지식을 제공하고자 하는 의지는 물론 지식을 공유할 정도의 개

인간 신뢰관계에 의해 영향을 받는다(Hunang et al., 2011; McNeish & Mann, 

2010). 이는 지식공유가 활발하기 위해서는 신뢰의 환경이 조성되어야 한다는 것을 의미한

다(Khazanchi & Masterson, 2011; Collins & Smith, 2006; Hunang et al., 

2011; Swift & Hwang, 2013). 조직신뢰는 자발적이고 협조적 분위기를 조성함으로써 

구성원들의 자유로운 지식 및 정보공유를 기능케하여 창의성 발현에 기여한다(Collins & 

Smith, 2006; Hunang et al., 2011). 창의성은 개인으로부터 시작되지만, 동료들간의 

협조적 분위기 속에서 더욱 고양되기 때문이다(Shalley & Gilson, 2004). 개인 창의성도 

동료들간의 협조적 상호작용 속에서 더 좋은 결과를 낼 수 있다는 Shalley & 

Gilson(2004), Khazanchi & Masterson(2011) 및 Swift & Hwang(2013)의 주장은 

조직신뢰가 창의성의 선행변인이 될 수 있다는 것을 강조한다. 

한편, 전술한 바와 같이 임파워링 리더 행위는 조직신뢰의 영향요인이 된다. 신뢰는 상대

방의 신뢰할 만한 행동에 대하여 지각하는 믿음의 감정 반응이기 때문에(McEvily et al., 

2003) 업무 권한의 공유와 위임, 구성원에 대한 관심과 배려, 그리고 개방적 의사소통 등을 

중시하는 임파워링 리더 행동은 구성원들의 조직에 대한 신뢰감을 높이는 요인으로 작용한다

(Butler & Cantrell, 1984; Whitener et al., 1998). 의사결정 과정에 구성원들을 참여

시키는 리더는 구성원들로부터 깊은 신뢰감을 얻을 수 있다는 Walumbwa et al.(2011)의 

연구와 임파워링 리더 행위와 유사한 변혁적 리더십 스타일이 조직신뢰의 중요한 영향 요인

이 될 수 있다는 Marshall(2011)의 연구는 임파워링 리더 행위가 조직신뢰의 영향변인이 

된다는 논리를 지지한다. 따라서 업무에 대한 권한의 공유와 위임 행동, 구성원에 대하여 나



임파워링 리더 행동과 창의성과의 관계에서 조직 신뢰의 매개효과 분석  241

타내는 관심과 배려, 그리고 개방적 의사소통 등을 중시하는 임파워링 리더 행동은 구성원들

의 조직신뢰를 높이는 데 기여한다(Butler & Cantrell, 1984; Whitener et al., 1998).

이상의 논의에서 임파워링 리더 행동이 조직 창의성에 미치는 영향관계에 있어서 조직신뢰

는 중요한 요소이고, 동시에 두변인간 관계에서 직접적인 영향을 미치는 매개기능을 갖고 있

다는 추론을 할 수 있다. 즉, 이론적 측면에서 임파워링 리더 행위에 의해 영향을 받는 창의성

은 매개변인인 조직내 신뢰분위기가 형성되면 그 영향력은 더욱 커지기 때문에 조직신뢰의 매

개기능은 인정된다. 본 연구의 선행변인과는 다르지만 조직신뢰의 매개효과를 확인한 연구는 

다수 존재한다. 분배공정성과 조직몰입간의 관계에서 조직신뢰의 매개효과를 분석한 Aryee, 

Budhwar et al.(2002)과 절차공정성과 조직시민행동과의 관계에서 조직신뢰의 부분매개효

과를 확인한 Pillai et al.(1999), 서번트 리더십과 조직몰입과의 관계에서 상사신뢰의 매개

역할을 분석한 Robinson & Wolf(1995) 및 최동주(2008), 그리고 임파워링 리더십과 지

식공유간 신뢰의 매개효과를 분석한 김승용 외(2013)의 연구 등이 이에 해당한다.

이상의 논의를 근거로 다음과 같은 가설을 설정할 수 있다.

H4 : 조직신뢰는 임파워링 리더 행동과 창의성(주도적: H4a; 기대적: H4b) 사이에서 긍정적 

으로 매개할 것이다.

3. 분석모형

임파워링 리더 행동과 조직 창의성과의 관계에서 조직신뢰의 매개효과 분석을 위한 가설

들의 관계를 결합한 구조모형은 <그림 1>과 같이 구성할 수 있다. 

<그림 1> 분석 모형
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Ⅲ. 연구 방법

1. 표본 및 자료 수집

가설 검증 자료는 경남 시･군 산하 행정기관 관료들을 대상으로 수집되었다. 이들 조직을 

연구 대상으로 선정한 이유는 접근이 용이할 뿐만 아니라 일선조직으로 다른 지방정부와 마

찬가지로 위계적 수직 구조와 권위주의적 조직문화의 특성을 가지고 있어 임파워링 리더 행

동이 관료조직의 창의성 구현에도 적용 가능한 가를 탐구하는 본 연구의 목적에 부합하기 때

문이다. 설문지는 350여명의 관료들에게 배부하고, 작성하도록 하여 직접 수집 혹은 우편으

로 송부하도록 하였으며, 수집된 설문지중 무응답 및 불성실한 응답지를 제외한 268부의 유

효 설문지가 회수되었다. 그리고 설문지는 선행 연구에서 타당성과 신뢰성이 검증된 측정항

목을 토대로 작성하였다. 한편 자기보고(self-report) 방식에 의존한 설문방법의 동일방법

편의(common method bias)의 문제로 야기될 수 있는 변수들의 과대평가 문제를 줄이기 

위해 설문지 구성과정에서 각 변수의 측정항목 순서를 상이하게 배열하였다(Podsakoff, 

MacKenzie et al., 2012). 설문 응답자의 인구통계학적 특성은 다음 <표 1>과 같다.

<표 1> 표본의 인구학적 특성

독립변수  빈도 %

성별
남 169 63.1

여 99 36.9

나이

30세 이하 69 25.7

31세 이상-40세 이하 108 40.3

41세 이상-50세 이하 71 26.5

50세 이상 20 7.5

학력

고졸 22 8.2

대졸(전문대 포함) 201 75.0

대학원졸 45 16.8

재직기간

10년 이하 87 32.5

11년 이상- 20년 이하 104 38.8

21년 이상 - 30년 이하 58 21.6

31년 이상 19 7.1
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위 표에 의하면, 표본은 63.1%의 남성과 36.9%의 여성으로 구성되었으며, 연령별로는 

40세 이하가 전체 표본의 66.0%를 차지하고 있다. 그리고 학력은 91.8%가 전문대학 졸업 

이상이며, 고졸은 약 8.2%로 나타났다. 재직기간은 표본의 약 71.3%가 20년 이하인 반면, 

31년 이상은 7.1%로 나타났다.

2. 분석 척도

1) 임파워링 리더 행동

임파워링 리더 행동의 측정은 Zhang & Bartol(2010)의 연구에서 사용한 측정도구를 

이용하였다. 설문에는 “리더는 전략적 차원의 의사결정을 할 때에 구성원들의 의견을 묻는다” 

“리더는 어려운 임무를 구성원들이 수행할 수 있다고 믿는다” “리더는 규칙과 규정을 최소화

시켜서 구성원들이 직무를 더 효과적으로 수행할 수 있는 조직문화를 만들려고 노력한다”등

이 포함되어 있다. 측정은 리커트 5점 척도를 이용하였으며, 1은 완전히 부정하는 입장이고, 

5는 완전히 동의하는 입장을 나타낸다. 

2) 조직신뢰

조직신뢰에 대한 측정은 Mayer & Gavin(2005) 등이 사용한 척도를 본 연구의 특성에 

맞게 수정하여 사용하였다. 예를 들면, “조직 구성원들은 대부분 리더를 신뢰하고 있다”, “나

는 리더의 지시가 다소 불합리하더라도 믿고 따를 것이다”, 그리고 “리더가 나에게 불리한 인

사평가를 할 것이라는 불안감을 갖고 있지 않다” 등이다. 측정은 리커트 5점 척도를 이용하

였으며, 1은 완전히 부정하는 입장이고, 5는 완전히 동의하는 입장을 나타낸다. 

3) 조직 창의성

조직 창의성에 대한 측정은 George & Zhou(2007)가 개발한 척도를 이용한다. 최근 

Zhang & Bartol(2010)도 이를 이용하여 창의성을 측정하였다. 설문에는 “구성원들은 조

직의 성과를 향상시키기 위한 새롭고도 실질적인 아이디어를 창출하려고 노력한다” “일의 질

적 향상을 위해 새로운 방법들을 제안한다” 등의 주도적 창의성과 “자신의 새로운 아이디어를 

다른 사람들도 활용하도록 노력한다” “당면한 문제에 대해 창의적인 해결방안을 내 놓는다” 

등의 기대적 창의성의 내용을 포함한다. 측정은 리커트 5점 척도를 사용하였으며, 이들 항목

들의 신뢰성은 이미 입증되었다(Zhang & Bartol, 2010)). 
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Ⅳ. 연구모형 분석 및 가설 검증

1. 측정도구의 신뢰도 분석과 타당도 분석

1) 신뢰도 분석

설문 문항들의 신뢰도(reliability)8)를 측정하기 위해 내적 일관성법(internal 

consistency reliability)중 Cronbach's α값을 이용하여 분석하였으며, 분석결과, <표 2>

와 같이 잠재 내･외생 변인의 신뢰성 계수가 0.8 이상으로 나타나 본 연구에서 설계된 설문

지의 문항들은 비교적 높은 내적 일관성을 보여주고 있다. 

<표 2> 측정 변수들간 상관관계

측정 변수 평균 표준편차 1 2 3 4 5 6 7

임파워링 리더 행동 3.90 0.91 (.93)

조직신뢰 3.49 1.04 .16** (.91)

주도적 창의성 4.01 0.88 .38** .17** (.89)

기대적 창의성 4.00 0.92 .42** .17** .33** (.86)

성별 1.40 0.49 .07 .03 .002 -.08

연령 2.49 0.88 -.01 -.04 -.07 -.14 .02

재직기간 2.05 0.71 .02 .08 -.03 .02 -.08 -.09

학력 2.57 0.71 -.001 -.06 -.001 .03 .11 -.03 -.02

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

참고 : 괄호 안의 숫자는 Cronbach's a 계수를 나타냄. 

그리고 측정변수들의 전반적인 연관성을 파악하기 위해 상관분석을 실시하였다. <표 2>와 

같이 상관관계분석 결과 4개 측정변수들의 관계가 연구모형과 가설에서 제시한 개념들 간의 

방향과 일치하는 것으로 나타났으며, 변인들간 상관관계도 통계적으로 유의한 관계를 보여 

주고 있다(Kerlinger & Lee, 2000). 이는 이론적 논의에서 지적한 바와 같이 분석 변인들

간에 유의한 관계를 가진다는 것을 의미하기 때문에 전술한 설정 가설들은 논리적 정당성이 

있는 것으로 판단된다.

8) 신뢰도를 측정하는 방법으로는 재조사법(test-retest method), 반문법(split-half method), 복수양식

법(multiple-forms method), 그리고 내적 일관성법(internal consistency reliability) 등이 있다.
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구성

개념 
잠재변수와 세부 측정항목

타당성 분석

요인

부하량

개념 

신뢰도
AVE

임파워링 

리더십

권한부

여

1. 리더는 의사결정시 구성원들의 의견 청취함 

2. 리더는 어려운 임무를 구성원들이 수행할 수 있다고 믿음 

.857

.927 .776

.843

상호관

계

3. 리더는 구성원들과 함께 문제 해결하는 것을 선호함

4. 리더는 구성원들에게 정직하고 공정한 답변 제공

.848

.838

배려
5. 리더는 구성원들 개인 문제나 애로사항에 대해 신경 써 줌

6. 리더는 구성원들과 대화의 시간을 가지려고 노력함

.823

.821

조직

신뢰

신뢰 

1

1. 조직 구성원들은 대부분 리더를 신뢰하고 있음

2. 리더의 지시가 다소 불합리하더라도 믿고 따름

.776

.921 .812

.774

신뢰 

2 

3. 리더가 불공정한 인사평가를 하지 않을 것으로 믿음

4. 리더가 적어도 구성원들을 속이지는 않는다고 생각함

.784

.769

신뢰 

3

5. 조직은 구성원들의 관점을 이해하고자 진실된 노력을 함

6. 우리 조직은 항상 정직하고 믿을 만함

.715

.751

한편, 본 연구에서 사용된 모든 변수들은 동일 응답자에게 자기보고방식(self report) 설

문조사를 통해 측정되었기 때문에 동일방법편의(common method bias)의 문제가 발생할 

가능성이 있다(Podsakoff et al., 2012). 이 문제는 Harmon’s single-factor test를 이

용하여 분석한 결과 모두 고유치가 1 이상으로 나타났으며, 대부분의 요인들은 분산의 10% 

전후의 설명력을 갖는 것으로 나타나 공통방법오류의 문제는 없는 것으로 확인되었다. 

2) 측정 항목의 타당성

타당성(validity)은 측정하고자 하는 개념 혹은 속성을 정확하게 측정하였는지를 보여주

는 개념으로 연구 결과의 타당성을 확보하기 위해서는 측정지표들에 대해 타당성 평가가 선

행되어야 한다.9) 여기서는 집중타당성의 세 가지 방법10)을 사용하여 검증하였으며, 분석 

결과는 <표 3>과 같다. 

<표 3> 집중타당성 분석 결과

9) 측정변수의 타당성(validity)은 보통 내용타당성(content validity), 예측타당성(predictive validity), 

그리고 구성타당성(construct validity) 등 3 가지 방법이 이용된다(김계수, 2007).

10) 집중타당성을 평가하는 방법에는 표준화된 요인부하량(standardized factor loading)과 유의성, 평균분

산추출지수(AVE: Average Variance Extracted), 개념신뢰도(construct reliability) 등이 있다.
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구성

개념 
잠재변수와 세부 측정항목

타당성 분석

요인

부하량

개념 

신뢰도
AVE

주도적 

창의성

주도적 

창의 1

1. 구성원들은 실질적인 아이디어를 창출하려고 노력함 

2. 일의 질적 향상을 위해 새로운 방법들을 제안함 

.745

.926 .687

.737

주도적 

창의 2

3. 목표를 달성하기 위해 새로운 방법을 제시함

4. 창의적인 아이디어를 다른 사람보다 많이 내 놓음

.732

.704

주도적 

창의 3

5. 문제를 창의적으로 해결하기 위한 아이디어 제시함

6. 업무를 통해 독창성을 보여줌

.730

.722

기대적

창의성

기대적 

창의 1

1. 조직은 새로운 아이디어를 잘 받아들임

2. 조직은 구성원들에게 아이디어 제시를 권장함

.695

.895 .770

.741

기대적

창의 2

3. 조직의 업무환경은 내 자신의 창의성 발휘에 도움이 됨

4. 조직은 구성원들의 아이디어를 증진시키고 지원함

.758

.734

기대적 

창의 3

5. 창의적인 성과에 대해 공정하게 평가 받고 있음

6. 창의적인 업무수행에 대해 적절한 보상이 주어짐

.484

.668

위 분석 결과에 의하면, 각 잠재변수에 대한 측정지표들의 요인부하량(factor loading)이 

0.5이상일 뿐만 아니라, AVE 등 기준치를 대부분 충족하고 있어 타당성은 충족되었다. 다

만, 기대적 창의성 3항의 첫 번째 항의 요인부하량(λ=.484)이 기준치보다 다소 낮지만, 

Cronbach's α가 .86으로 높고 개념신뢰도도 .895로 기준치보다 높기 때문에 집중타당성의 

문제는 없는 것으로 판단되어 분석에 사용하였다(Hair et al, 2013).

2. 가설 검정

1) 구조모형평가(Structural model assessment)

구조모형분석의 목적은 변인들간의 이론적 연관성이 실제 경험적 자료에 의해 입증되는가

를 판단하는 데 있기 때문에(Diamantopoulos & Siguaw, 2000) 구조모형의 정확성이 

전제되어야 하며, 이를 위해 연구모형과 대안모형간 적합도 비교가 선행되어야 한다. 본 연

구에서는 자료의 속성을 훼손하지 않고 분석모형의 적합도를 높이기 위해 모수의 수정지수

(modification index: MI) 가운데, MI지수가 4이상인 값11) 중에서 허용되는 오차간 공

분산을 이용하여 반복적으로 모수를 자유화시키는 수정을 통하여 수정지수와 모수의 변화

11) Bentler & Bonett(1980)은 기존의 연구모형과 수정모형의 카이제곱 차이는 df=1 일 때의 χ2의 

유의한 변화량은 3.841(p<.05)이라 하였으며, 이를 근거로 본 연구에서도 수정지수가 4 이상 일 

때 수정모형 분석을 진행하였다.
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(par change)를 파악하고, 모형 비교표를 작성하였으며 그 결과는 <표 4>와 같다.

<표 4> 수정지수와 모수의 변화

수정모형 Covariance M.I. Par Change

모형 1 e3 ↔ e1 6.934 .055

모형 2 d2 ↔ d3 19.336 .229

위 표에 의하면, 수정모형 1의 covariance e3↔e1은 수정지수가 6.934, 모수변화는 

.055로 동일 측정오차간 공분산이므로 모형개선에 도움이 되었다. 그러나 RMSEA가 기준

치를 벗어나 d2↔d3의 공분산을 추가로 이용하여 모형의 적합도를 개선한 결과 개선효과가 

높게 나타나(표 5 참조) 이를 최종모형으로 선정하였다. 이 모형은 Hair, Hult et 

al.(2013)이 제시한 모형의 적합도 기준인 카이자승, GFI, IFI, NFI, CFI 등의 기준치에 

적합하며, 동시에 연구모형보다 적합도 지수가 상당히 향상된 것으로 나타나 최종모형의 타

당성은 인정된다.

<표 5> 연구모형과 최종모형과의 모형적합도 지수

적합도 지수 X2 X2/ df GFI NFI CFI TLI RMSEA

기준값 1.00 - 5.00 > 0.8 > 0.9 > 0.9 0.00-1.00 < 0.06

연구모형 123.609 2.575 .927 .945 .965 .952 .077

수정모형 1 107.655 2.291 .936 .952 .972 .961 .070

수정모형 2 

(최종모형)
86.599 1.883 .949 .961 .961 .973 .057

참고1: χ
2 = Chi-Square, GFI= Goodness-of-fit, NFI= Normed fit index, CFI= Comparative- 

fit-index, TLI = Tucker-Lewis index, RMSEA= the Root Mean Square Error of 

Approximation, 
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2) 연구모형의 구조방정식 모형

분석결과를 그림으로 나타내면 다음과 같다.

<그림 2> 연구모형의 구조방정식모형(비표준화 계수)

   

3) 경로분석

가설 검증을 위해 경로계수(estimate)를 이용한다. 가설의 수용 여부는 기각 한계비

(Critical Ratio: C.R) ±1.96(P<0.05)과 ±2.58(P<0.01)를 기준으로 하며, 그 결과는 

<표 6>과 같다.

<표 6> 독립변인, 매개변인 및 종속변인간 관계의 경로계수

경 로 경로계수 S.E. C.R p-값 수용여부

EPL → PROC .436 .105 4.167 .000 수용

EPL → EXPC .439 .102 4.300 .000 수용

OT→ PROC .369 .129 2.962 .004 수용

OT→ EXPC .668 .131 5.087 .000 수용

EPL → OT .652 .056 11.621 .000 수용 

p< 0.05, ** p< 0.01, p< 0.001

참고: EPL: 임파워링 리더 행동, OT: 조직신뢰, PROC: 주도적 창의성, EXPC: 기대적 창의성을 의미함.
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먼저, 임파워링 리더 행동은 주도적 창의성(경로계수= .436, C.R.= 4.167, P<0.01) 뿐

만 아니라 기대적 창의성(경로계수= .439, C.R.= 4.300, P<0.01)에도 유의한 영향을 미

치는 것으로 확인되었다. 이는 임파워링 리더 행동의 지원적 리더십이 창의성 발현을 위한 구

성원 개인의 역량을 자극하고 동시에 지식창출 분위기 조성에 기여하기 때문에 주도적 및 기

대적 창의성에 유의한 영향을 미친다는 것을 의미한다. 따라서 가설 1a와 1b 모두 수용된다.

둘째, 가설 2를 검증한 결과, 조직신뢰는 창의성(주도적 창의성 및 기대적 창의성)에 유의

한 영향을 미치는 것으로 나타났다. 먼저, 조직신뢰는 구성원의 주도적 창의성에 유의한 영

향을 미치는 것으로 나타났다(경로계수= .369, C.R.= 2.962, P<0.01). 이는 구성원들의 

신뢰성이 강할수록 자발적인 창의의욕이 높아진다는 것을 의미하기 때문에 가설 2a는 수용

된다. 마찬가지로 조직신뢰는 구성원의 기대적 창의성에 유의한 영향을 미치는 것으로 나타

났다(경로계수= .668, C.R.= 5.087, P<0.01). 이는 상관에 대한 구성원들의 신뢰성이 

강할수록 조직발전을 위한 창의성은 높아진다는 것을 의미하기 때문에 가설 2b도 수용된다. 

셋째, 가설 3을 검증한 결과, 임파워링 리더 행동은 조직신뢰에 유의한 영향을 미치는 것

으로 나타났다(경로계수= .652, C.R.= 11.621, P<0.01). 이는 리더가 의사결정 참여 기

회의 확대를 통해 의사소통의 질을 높이고, 자신의 능력을 인정해 준다는 인식 때문에 리더

에 의해 임파워된 구성원들은 조직에 대해 높은 신뢰감을 가지게 되므로 가설 3은 수용된다. 

2) 매개효과 검증

가설 4(조직신뢰의 매개효과)를 검증하기 위해 구조방정식 모형을 이용하여 직접효과와 

간접효과를 분석하였으며, 그 결과는 <표 7>과 같다. 

<표 7>  직접효과와 간접효과 및 검증결과

변수 직접효과 p값 간접효과 p값 총효과

임파워링 리더십⟶ 조직신뢰 .652 .002 .652

임파워링 리더십⟶주도적 창의성 .436 .002 .240 .676

임파워링 리더십⟶기대적 창의성 .439 .003 .435 .874

조직신뢰⟶주도적 창의성 .369 .026 .369

조지신뢰⟶기대적 창의성 .668 .002 .668

임파워링 리더십⟶ 조직신뢰⟶주도 창의성 .240 .018 .676

임파워링 리더십⟶ 조직신뢰⟶기대 창의성 .435 .001 .874
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위의 표에서 보는 바와 같이 임파워링 리더 행동과 창의성(주도적 및 기대적)간 매개변인

(조직신뢰)이 간접효과를 가지는 것으로 확인되고 있다. 간접효과의 통계적 유의성을 검정하

기 위해 부트스레핑(bootstrapping)과 Sobel test를 이용하였다(배병렬, 2011). 먼저, 부

트스레핑을 이용하여 간접효과의 유의성을 검정한 결과 <표 7>의 하단의 내용과 같이 임파워

링 리더 행동은 창의성(주도적: β=.240, p<0.05 및 기대적: β=.435, p<0.01)에 각각 

유의한 간접영향을 미치는 것으로 확인되고 있다. 또한 Sobel test와 이를 보완하기 위한 

Aroian 버젼12)을 이용하여 매개효과를 분석한 결과는 <표 8>과 같다. 

<표 8> Sobel Test 등을 이용한 조직신뢰의 매개효과 분석

경 로
비표준화 

계수
표준오차

(S.E) 
Sobel-Z

Score
Aroian-Z

Score
수용
여부

임파워링 리더 행동→조직신뢰

조직신뢰→ 주도적 창의성

.652 .056 2.778**

(0.005)

2.768**

(0.006)
수용

.369 .129

임파워링 리더 행동→조직신뢰

조직신뢰→ 기대적 창의성

.652 .056 4.671**

(0.0000)

4.657**

(0.000)
수용

.668 .131

* p< .05 ** p< .01

<표 8>에서 보는 바와 같이 조직신뢰는 임파워링 리더 행동과 조직 창의성 사이에서 부분

적인 매개효과를 보이고 있다. 먼저, 임파워링 리더 행동과 주도적 창의성 간의 관계에서 조

직신뢰는 매개역할을 하는 것으로 확인되었다(Sobel-Z Score= 2.778, p< .01; 

Aroian-Z Score= 2.769, p< .01). 마찬가지로 조직신뢰는 임파워링 리더 행동과 기대적 

창의성 사이에서도 역시 부분적인 매개효과가 있는 것으로 확인되었다(Sobel-Z Score= 

4.671, p< .01; Aroian-Z Score= 4.657, p< .01).

이상에서 보는 바와 같이 Bootstrapping과 Sobel test를 이용하여 조직신뢰의 매개효과

를 분석한 결과 조직신뢰는 임파워링 리더 행동과 조직 창의성 사이에서 부분적인 매개효과

가 있는 것으로 확인되었다. 이는 리더에 의해 임파원된 구성원들은 조직 및 리더에 대한 신

뢰가 높아져 구성원 개인의 자발적 창의 의욕과 조직발전을 위한 아이디어 개발 및 이를 공

유하려는 조직 환경의 조성에 긍정적인 영향을 미친다는 것을 의미하기 때문에 가설 4a와 

4b 모두 수용된다.

12) 이 기법들은 3단계 매개회귀분석 방법에서는 통계적으로 유의하지 않았던 매개효과를 구할 수 있다

는 장점이 있다. 
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3) 논의 및 시사점

(1) 논의

분석결과를 논의하면 다음과 같다.

첫째, 임파워링 리더 행동이 주도적 창의성과 기대적 창의성에 대해 모두 正(+)의 영향을 

미치는 것으로 확인되었다. 이는 리더의 권력이나 권한 이전 및 의사결정의 참여 등을 통해 

관료들의 내･외부적 동인을 자극함으로써 주도적 창의성을 고양시키며, 동시에 임파워 리더 

행동은 구성원 상호간 호혜성을 강조하기 때문에 창의적 지식공유를 위한 환경 조성에 기여

한다는 점에서 기대적 창의성에도 유의한 영향을 미친다는 것을 의미한다. 이러한 결과는 임

파워링 리더 행동은 조직 구성원의 창의성에 유의한 영향을 미친다는 것을 실증적으로 분석

한 Zhang & Bartol(2010)의 연구와도 일치한다,

둘째, 조직신뢰도 주도적 창의성과 기대적 창의성에 正(+)의 영향을 미치는 것으로 나타났

다. 이는 조직신뢰를 지각하는 구성원들은 조직의 개방적 문제를 적극적으로 해결하려는 주도

적 창의성을 발현하며, 또한 정서적 유대감은 사회적 연결망을 형성하여 창의적 지식공유를 

활성화 하는 데 기여하기 때문에 기대적 창의성도 높아진다는 것을 의미한다. 이러한 결과는 

조직신뢰가 사회적･정서적 유대감를 강화시켜 조직의 가치를 공유하도록 자극하기 때문에 지

식활동을 통한 창의적 활동에 긍정적 영향을 미치게 된다는 Swift & Hwang(2013) 및 

Khazanci & Masterson(2011)의 연구와도 맥락을 같이한다.

셋째, 임파워링 리더 행동은 조직신뢰에도 유의한 영향을 미치는 것으로 나타났다. 리더의 

임파워링 행동은 조직내 네트워킹 활동과 정서적 관계를 구축하여 심리적 안정감을 조성하는 

것(Khazanchi & Masterson, 2011)은 물론, 구성원들에게 자신의 책임과 권한으로 직무를 

자발적으로 수행하도록 동기를 부여하기 때문에 조직신뢰를 높일 수 있는 것으로 판단된다.

넷째, 조직신뢰는 임파워링 리더 행동과 조직 창의성 사이에서 매개효과가 있는 것으로 확

인되었다. 임파워링 리더 행동은 조직 구성원에 대한 관심과 배려, 호의적인 동기의 표현, 개

방적 의사소통 등을 통해 구성원 개인의 역량 강회는 물론 조직내 상호관계에 대한 믿음을 

강화하여(Khazanci & Masterson, 2011) 조직신뢰를 형성하고, 이러한 신뢰 관계는 의

사소통이 원활한 사회적 관계망을 형성하여 주도적 및 기대적 창의 활동을 자극한다는 것을 

의미한다. 이러한 결과는 리더의 임파워링 행동은 구성원들에 대한 신뢰성을 높여 자신의 지

식과 의견 등을 자유롭게 창출하고 공유하도록 자극한다는 Srivastava et al.(2006)의 연

구와 신뢰의 매개역할을 분석한 Aryee et al.(2002)의 연구와도 유사하다.
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(2) 시사점

먼저, 본 연구는 조직의 경쟁력과 효율성은 인적자원의 창의적 활동에 의해 좌우된다는 사

실을 근거(Hon & Chan, 2013; Joo, McLean, & Yang, 2013; Zhang & Bartol, 

2010)로 재정압박에 직면한 지방정부의 효율성 제고를 위한 관료들의 창의성(주도적 및 기

대적) 발현을 자극할 수 있는 영향변인으로 임파워링 리더 행동과 조직신뢰를 선정하여 이들 

변인들간 구조적 메카니즘을 경험적으로 규명하였다는 점에서 시사성이 있다. 특히, 임파워

링 리더 행동이 우리 나라의 지방정부와 같이 학연 및 지연 등의 정실적 요인과 위계적 조직

문화의 특성이 강한 관료조직에서도 관료들의 창의성 발현에 유효한 역할을 할 수 있는 리더

십이라는 것을 실증적으로 밝혔다는 점에서 의미를 가진다. 임파워링 리더 행동이 브라질과 

중국 등 신흥 개발국에서도 효과가 있다는 것을 실증 분석한 Zhang & Bartol(2010) 등의 

연구는 본 연구의 결과와 맥락을 같이한다.

둘째, 본 연구는 조직 창의성을 개방형 문제에 대한 내･외부적 동인과의 결합을 기준으로 

주도적 창의성(내부적 동인+개방형 문제)과 기대적 창의성(외부적 동인+개방형 문제)으로 

구분하였다는 점은 시사성이 있다. 창의성은 조직내 구성원 개인은 물론 조직문화 및 리더와 

동료 등 다양한 요인에 의해 영향을 받기 때문에 창의성을 단일 구성개념으로 보는 것은 한

계가 있다(Unsworth, 2001). 창의성을 실행할 수 있는 구성원들의 개인적 역량과 의지가 

전제되어야 주도적 창의성이 발현되고, 동시에 창출된 창의적 지식의 공유를 통해 조직이 직

면한 현실적 문제에 대한 새로운 해결책을 개발하도록 자극하는 조직분위기가 조성되어야 기

대적 창의성이 발현되기 때문에 이 두 개념을 동시에 실현시키는 것이 진정한 의미의 조직 

창의성 실현이라는 것을 확인한 점은 시사성을 가진다.

그리고 관료들이 인식하는 임파워링 리더 행동과 조직신뢰가 이러한 주도적 및 기대적 창

의성을 동시에 발현시키는 중요 영향요인이라는 것을 확인한 점도 시사성이 있다. 이 두 변

인은 상호간 필수적 연결 관계를 가지면서 한편으로는 구성원들에게 자율적인 통제권한과 책

임감을 부여함으로써 자기 역량 강화에 중점을 주는 주도적 창의성 발현에 기여하고, 다른 

한편으로는 조직이 직면한 문제에 대한 창의적인 해결 방안을 모색할 수 있는 사회적･정서적 

연결망을 형성하여 지식과 정보 및 가치를 공유하도록 자극함으로써 기대적 창의성 고양에도 

기여하기 때문이다(Hunang et al., 2011; Swift & Hwang, 2013).

그리고 본 연구는 실무적으로도 시사성을 갖는다.

본 연구는 위계적 조직구조와 권위주의 행정문화의 특성으로 관료들의 창의성 발현의지가 상

실되어 조직 효율성이 한계점에 다다른 우리나라 지방정부조직에서 임파워링 리더 행동을 통해 

고객 접점 관료들(frontline service employees)의 경계확장행동(boundary-spanning 
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behavior; Bettencourt & Brown, 2003)을 자극함으로써 이들의 창의적 활동 의지를 유발

할 수 있다는 점에서 실무적으로 시사성이 인정된다. 고객접점 관료들의 태도와 행동은 고객 서

비스 품질평가와 만족수준에 큰 영향을 미치기 때문에 이들의 잠재 역량을 높이는 것은 매우 중

요하다. 이는 자발적 역할외 행동에 속하는 경계확장행동이 조직 구성원들의 충성심과 참여행동

을 자극하여 추가적인 행동과 노력을 유발하여 조직성과에 긍정적 영향을 미치기 때문이다

(Bettencourt & Brown, 2003). 따라서 임파워링 리더 행동에 의해 권한과 책임감이 부여되

고, 조직신뢰를 통해 리더와 구성원간 사회적 연결망이 구축될 경우 자발적 행동에 기초한 경계

확장행동이 촉진되어(Bettencourt & Brown, 2003; Nasurdin, Ahmad, Ling, 2014) 관

료들의 조직 창의성이 더욱 고양될 수 있다는 것을 확인한 점은 시사하는 바가 크다. 또한, 본 

연구는 현실의 관리자 중심의 통제지향적 관리행태에 대한 비판적 시각을 제공함으로서 지방정

부 조직도 통제중심의 리더십에서 탈피하여 관료들의 자기관리(self management) 및 내재적 

동기부여(intrinsic motivation)를 통한 자발적인 창의성을 고양하기 위한 방안 모색이 필요

하다는 것을 제시한 점도 시사성이 있다. 특히, 신공공관리적 패러다임으로의 전환에 따른 대내

외적인 경쟁 지향적 관리가 강조되고 있는 현실에서 조직창의성을 통한 조직의 효율성을 높이기 

위해서는 관료들의 정서적 자본(emotional capital)13)과 암묵적 지식(tacit knowledge) 등

을 적극적으로 활용할 수 있는 전략적 인적자원관리(SHRM: Strategic Human Resource 

Managemen)14)가 필요하며, 이를 위한 관료들의 창의성을 자극할 수 있는 영향변인의 탐색

과 이들 변인들간의 관계를 분석한 본 연구는 실무적으로도 가치가 인정된다.

13) 내부 고객인 구성원들이 조직에 대해 가지는 정서로 구성원들의 도전정신, 조직 충성심, 성과 달성

에 대한 열정 등이 포함되며, 구성원들의 조직과 업무에 대한 태도를 형성한다는 측면에서 조직의 

중요한 자산으로 여겨진다.

14) 조직 구성원들이 주인의식(ownership)을 가질 수 있도록 구성원들의 참여를 통한 조직의 효율적 

관리방법으로 자원기반이론(Resource-based theory) 및 인적자본이론(Human capital theory) 

등에 근거하고 있다.
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Ⅴ. 결론: 요약 및 한계

1. 요약

본 연구는 지방정부의 효율성 증진을 위한 시대적 요구에 부응하기 위해서는 관료 조직의 

창의성이 요구되며, 이의 영향변인으로 임파워링 리더 행동과 조직신뢰를 선정하여 이들 변

인들간 구조적 메카니즘을 경험적으로 규명하였다. 분석결과, 상관의 임파워링 리더 행동은 

조직신뢰는 물론 조직 구성원들의 조직 창의성에도 직접적인 영향을 미치며, 동시에 조직신

뢰를 매개로 조직 창의성을 더욱 자극하는 것으로 나타났다. 이는 상관의 임파워링 리더 행

동과 이에 근거한 조직신뢰는 구성원들의 창의성 발현에 중요한 영향 변인으로 기능한다는 

것을 의미한다. 따라서 현재 우리나라와 같은 통제적이면서 경쟁지향적 특성이 강한 조직환

경에서의 관료들은 정보 및 지식의 독점만이 자신의 역량이라고 인식하고 이를 생존을 위한 

자신만의 영역을 확보하기 수단으로 인식하고 있기 때문에 정서적 공유에 기반한 조직 창의

성을 기대하기 어려운 실정이다. 이러한 경직된 조직 환경하에서 구성원들의 주도적 및 기대

적 창의성을 자극하기 위해서는 통제권한의 공유와 위임, 개방적인 의사소통, 구성원에 대한 

배려와 관심 등에 중점을 두는 임파워링 리더 행동과 조직신뢰를 높이기 위한 사회적･정서적 

연결망 형성과 가치 공유에 대한 의지, 그리고 개방적인 의사소통을 자극할 수 있는 조직환

경의 조성이 요구된다.

2. 연구의 한계 및 향후 연구방향

먼저, 본 연구는 제약된 환경 속에서 이루어졌다는 점과 횡단면적 연구라는 점에서 한계가 

있을 수 있다. 물론 이들 문제는 경험적 연구가 갖는 보편적 한계이지만 보다 충실한 검증을 

위해서는 일정한 기간을 통해 여러 번의 연구를 실시해 보는 시계열적 종단(longitudinal)

분석 또는 패널자료에 의한 심층분석이 요구된다. 측정시점에 발생한 특정한 상황이 조사대

상자들의 심리적 영향에 반영될 개연성이 줄이는 것이 중요하기 때문이다. 

둘째, 창의성을 단일측면의 요소로 측정할 것인가, 다면적인 측면을 측정할 것인가에 관한 

문제가 제기되고 있는 상황에서 본 연구는 조직 창의성 측정에 있어서 선행 연구의 측정도구

를 그대로 사용하였다는 한계가 있다. 물론, 조직 창의성을 주도적 창의성과 기대적 창의성

으로 구분하여 각각의 역할을 분석한 점은 의미가 있으나 이들 각각 창의성의 단일 측면의 

요소에 한정하였다는 한계가 있다. 향후 연구에서는 창의성의 다양한 기능을 고려한 다면적 
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측면에서 창의성을 분석할 필요가 있다.

셋째, 본 연구는 다양한 공공 조직의 구조적 특성에 대한 통제를 하지 않았다는 한계가 있

다. 임파워링 리더 행동은 특정한 구조적 특성을 가진 조직에서는 어느 정도 한계가 있을 수 

있다. 공공 조직도 다양한 구조적 특성을 가지고 있기 때문에 이들 조직의 특성을 고려한 비

교분석을 통해 공공 조직내에서 임파워링 리더 행동이 창의성에 영향을 미치는 메카니즘을 

보다 정확하게 규명할 수 있을 것으로 판단된다. 

넷째, 본 연구의 자료 수집은 자기보고식 설문지에 의존함으로써 동일방법편의(common 

method variance)의 문제가 있을 수 있다. 본 연구에서는 이들 문제를 줄이기 위해 설문지 

배열의 일관성 배제 및 역산 등의 방법을 사용하였으나 설문 대상자들이 자신의 행동 및 성

과를 직접 평가하기 때문에 과대평가의 가능성은 불가피하다. 물론 이들 한계는 대부분의 실

증 연구가 경험하는 보편적인 한계이기 때문에 본 연구에만 한정되어 연구결과의 신뢰를 저

하시킨다고 보기는 어렵다. 그러나 자료 수집의 객관성을 높이기 위해 향후 연구에서는 인터

뷰 등과 같은 방법이 보완될 필요가 있다. 

다섯째, 본 연구는 조직 창의성의 영향 변인으로 임파워링 리더 행동과 조직신뢰에만 한정

하였다는 한계가 있다. 이들 문제는 후속 연구의 실험적 환경에서 보완되어야 하며, 동시에 

보다 나은 모형 개발을 위해 다른 유형의 지원적 리더십(예, 서번트 리더십, 영감적 리더십, 

초월적 리더십)은 물론 리더와 구성원간 정서적 유대감을 높이기 위한 다른 변인들, 즉, 정

서 지능(emotional intelligence), 긍정 심리자본(positive psychological capital), 조

직지원인식 등을 포함한 통합 모델을 통해 다양한 차원에서 영향 변인들의 탐색이 이루어져

야 할 것이다. 이러한 탐색의 노력은 분석모형의 정교화를 높이는 것은 물론 분석 모형의 실

용적 가치 제고를 통해 지방정부의 전략적 인적자원관리에도 기여할 것으로 기대된다.  
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