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조직 구성원이 자신의 행동과 생각을 변화시켜 자기 스스로에게 영향력을 발휘하는 것

은 물론 조직의 효율성에 기여하는 것으로 인식되고 있는 셀프리더십은 리더-구성원간 교

환관계와 더불어 조직 발전에 기여하는 재량행동인 조직시민행동의 영향변인으로서의 역

할이 기대된다. 최근 민간조직 분야에서 조직시민행동의 영향 변인으로 확인된 LMX(업무

지향 및 관계지향)와 셀프 리더십을 지방정부 관료들에게 적용하여 분석한 연구는 거의 없

는 실정이다. 따라서 본 연구는 LMX와 셀프 리더십은 심리적 주인의식(psychological 

ownership)을 자극하여 조직 구성원들의 정서적 유대감을 증대시키는 것은 물론 내재적 

동기부여 및 자기통제 시스템을 자극하여 지방정부 관료들의 조직시민행동에도 유의한 영
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향을 미칠 수 있다는 가정하에 이들 변인간의 구조적 관계를 실증적으로 분석하는 데 목적

을 두었다. 가설 검정을 위해 구조방정식 모형을 이용하며, 매개효과 분석은 Sobel test와 

Bootstrapping 기법을 이용한다. 이를 위해 경남지역 행정관료들을 대상으로 실증분석을 

하였다. 

분석 결과, 관계지향 LMX의 질과 행동지향 및 자연보상 전략을 통한 셀프 리더십의 고

양은 조직시민행동에 유의한 영향을 미치는 요인으로 확인되었으며, 동시에 셀프 리더십

은 다른 두 변인 사이에서 매개역할(강화효과: accentuation)도 하는 것으로 분석되었다. 

따라서 본 연구는 현실의 성과지향적 관리시스템의 한계를 지적하고, 관료들 스스로 자기

통제 시스템과 내재적 동기를 부여할 수 있도록 관계지향 LMX의 질과 셀프 리더십의 고양

이 필요하다는 것을 확인하였다는 점에서 연구 의의가 있다.  

  

□ 주제어: 업무 및 관계지향 LMX, 셀프 리더십, 조직시민행동, 부츠트래핑

Referring to a self-influencing process in which the individuals manage their 

own behaviors and thoughts to enhance personal effectiveness, self leadership 

(SL), combined with leader-member exchange (LMX), is expected to contribute 

to organizational citizenship behaviors (OCBs) addressing discretionary behavior 

that increases organizational effectiveness through altruism and civic virtue etc. 

However, the relative contribution of the two constructs to OCBs of local 

government employees has not been almost touched yet. 

Using a sample of public workers from local government organizations in 

Kyungnam province, this study aims to empirically investigate the relationship 

between task and relation oriented leader-member exchange (TLMX and 

RLMX) and OCBs with SL as a mediator. Hypotheses were tested using 

statistical analysis of the data after establishing the psychometric properties of 

the scales. The reliability of the scales was verified by Cronbach’s α. And 

the study employed structural equation model for the direct effect analyses of 

the constructs and sobel test & bootstrapping for mediation effects. 

Results based on a sample of 152 public employees from local government 

organizations in of Kyungnam Province indicate that RLMX has been positively 

related to OCBs while SL also produces some significant mediating and 

accentuation effects on the relationship between RLMX and OCBs. 

An important implication of this study's findings is, consequently, that RLMX 

should be positively increased to enhance the level of OCBs through using the 

mediating role of SL(behavior focused strategies and natural reward strategies)
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Ⅰ. 서 론

1. 연구목적

최근 조직환경의 급속한 변화와 미래에 대한 불확실성으로 인해 경쟁지향적 경영환경에 

노출되면서 기업조직은 물론 지방정부 조직도 예외없이 생존과 경쟁우위를 확보하기 위한 창

조적인 조직혁신(organization innovation)에 적응하기 위한 새로운 관리 패러다임으로의 

전환이 요구되고 있으며, 이 과정에서 지방정부 조직의 변화와 혁신을 위한 노력의 일환으로 

관료들에 대한 책임성이 강조되고 있다. 이러한 맥락에서 국민 맞춤형 서비스를 제공하고 동

시에 일자리 창출과 창조경제를 지원하는 새로운 정부운영의 패러다임에 맞춰 지방정부들은 

기존의 연공서열이 아닌 실적과 경쟁에 의한 인사평가는 물론 조직개편, 인원감축, 성과상여

금제 등의 새로운 인사관리제도의 도입 등의 조직혁신을 도모하고 있다. 그러나 조직 구성원

인 관료들의 자발적 참여나 자기관리를 통한 동기부여가 전제되지 않은 상황에서 조직혁신이

라는 명목으로 진행되는 조직의 극단적인 변화의 시도는 관료들에게 불안감을 초래하는 것은 

물론 직무 스트레스를 유발하여 조직혁신은 고사하고 직무열의의 저하를 초래하는 등의 부작

용이 나타날 수 있다(김영희 외, 2010). 이는 지방정부 조직혁신의 실행 주체는 개별 관료

들이므로 이들의 혁신행동이 전제되지 않는 조직혁신은 성공할 수 없다는 것을 의미한다. 조

직의 인적자원 역할에 따라 조직의 유효성 및 효율성이 좌우된다는 것을 고려하면, 조직이 

지속가능한 경쟁우위를 유지하기 위해서는 조직경쟁력의 핵심원천인 조직 구성원들의 자발

적이면서도 역할외 행동에 속하는 조직시민행동이 요구된다는 Tortoriello & 

Krackhardt(2010) 및 Ho & Wong(2011)의 주장은 시사하는 바가 크다. 그런데 지방정

부 조직은 위계적 수직 구조와 권위주의적 계층 구조 등 전형적인 관료제적 속성을 가지고 

있기 때문에 엄격한 지시와 통제 등으로 관료들은 조직관리의 수동적 존재로 전락하여 급변

하는 사회 변화에 효과적으로 대응하기 위한 자기 주도적 관리가 사실상 불가능하다. 따라서 

조직의 목표를 달성하기 위하여 자기관리(self-management)의 확대로 구성원 각자가 변

화와 성장을 위해 구성원 개인의 자기 통제시스템(self-control system)을 자극하고 내재

적 동기부여가 가능한 셀프리더십(self leadership)이 강조되고 있다(DiLiello & 
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Houghton, 2006; Houghton, Dawley, & DiLiello, 2012; Bryant & Kazan, 

2013; McShane & Von Glinow, 2013). 셀프리더십은 행동지향 등의 전략을 이용하여 

구성원들이 조직에 필요한 자기관리를 성실하게 수행하도록 자극하기 때문에 조직 구성원의 

내재적 동기부여는 물론 자신들의 역량 강화 및 자기 결정력 등을 높여 조직시민행동을 고양

시킬 수 있는 것으로 판단된다(Neck & Houghton, 2006; Houghton et al., 2012; 

Bryant & Kazan, 2013; McShane & Von Glinow, 2013; Taşan, 2013; Neck & 

Manz, 2013). 

본 연구는 계층적 조직의 특성으로 인해 지시적 리더십이 지배하는 지방정부 조직에서도 

자기관리에 중점을 두고 있는 관료들의 셀프리더십이 조직 경쟁력 제고는 물론 행정 서비스

의 질적 제고에도 기여할 수 있다는 판단하에 그 영향변인으로 리더 구성원간 교환관계

(leader-member exchange; LMX), 그리고 결과변인으로 조직시민행동을 선정하여 이들 

변인들간의 구조적 관계를 분석하는 데 목적을 둔다. 리더와 구성원간 상호신뢰와 존중

(mutual respect and trust) 그리고 정서적 유대감을 강조하는 LMX(Lindberg & 

Craig, 2006)는 리더와 구성원간 관계형성과 유지를 통해 조직 구성원들에게 후원적‧참여

적 행동을 유도하여 구성원들의 자기 통제력과 내재적 동기를 유발하기 때문에 셀프리더십의 

선행변인으로서의 역할이 인정되며, 셀프리더십은 구성원 자신이 조직내에서 내재화 및 일체

화(internalization and identification)를 통해 내적 동기를 유발하여 자발적으로 조직에 

대한 기여를 높이기 때문에 역할외 행동인 조직시민행동의 영향변인으로서의 역할이 기대된

다(Diliello & Houghton, 2006; Fernandez & Moldogaziev, 2013). 동시에 LMX에 

의해 고양된 셀프리더십이 관료들의 조직시민행동을 더욱 강화시키는 효과가 있는가를 분석

한다. 이는 셀프리더십이 독립 및 종속변인간 관계에서 매개역할 기능이 존재하는가를 파악

하기 위한 목적이다. 이러한 연구는 민간조직에서 유효한 영향변인으로 확인된 LMX와 셀프

리더십이 통제 지향적 시스템의 관료제적 속성을 갖추고 있는 지방정부 조직에서도 유효한 

역할을 하는 가를 실증 분석함으로써 이 분야에 대한 관심을 높이는 것은 물론 자료 축적에

도 기여한다는 점에서 의미가 있다. 
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Ⅱ. 이론적 논의와 선행연구

1. 이론적 논의

1) 셀프리더십(Self leadership)

셀프리더십은 자기관리(self-management)에 중점을 둔 개념(Neck & Manz, 2013)

으로 구성원은 명령, 지시, 통제, 처벌, 보상 등에 의해서 영향을 받는 수동적 존재가 아니라 

구성원 스스로 성취하고자 하는 목표를 설정하고, 그 목표달성에 대한 보상을 스스로 정하는 

등 개인적 자기통제를 통해 자신의 내재적 동기를 유발하여 개인적 효과성은 물론 조직의 효

과성에 긍정적인 영향을 미치는 것으로 정의된다(Manz & Neck, 2004; Neck & Manz, 

2013).1) 이 개념은 통제중심의 리더십 하에서는 구성원들의 창의적이고 자발적인 행동과 

사고가 절차적 정당성에 의해 함몰된다는 비판이 제기되면서 1980년대 이후 조직관리 분야

에서 큰 관심을 받게 되었다(Neck & Houghton, 2006; Stewart, Courtright, & 

Manz, 2011; Taşan, 2013; Houghton, Dawley, DiLiello, 2012; Neck & Manz, 

2013). 조직 구성원 개인의 잠재능력이 조직의 성패와 직결된다는 것을 고려하면 구성원들

의 잠재적 능력을 발휘하도록 자기관리 및 자기 통제 등 내재적 동기화이론에 기반을 두고 

있는 셀프리더십은 조직 관리의 중요한 영향 변인이 되는 것은 당연하다(McShane & Von 

Glinow, 2013; Neck & Manz 2013; Bryant & Kazan, 2013). 

한편, 셀프리더십의 효과적인 기능을 위한 전략으로 행동지향 전략(behavior-focused 

strategies)과 자연보상 전략(natural reward strategies) 그리고 건설적 사고 전략

(constructive thought pattern strategies)이 제시되고 있다. 자기통제이론에 근거를 두

고 있는 행동지향 전략은 구성원이 조직의 성과를 효과적으로 향상시키기 위해 긍정적이고 

바람직한 행동을 구성원 스스로 평가하고 관리하도록 자극하는 역할을 한다. 둘째, 내재적 

동기유발이론에 근거를 두고 있는 자연보상 전략은(Manz & Neck, 2004) 구성원 자신의 

내적인 보상을 유도하여(Prussia et al., 1998) 구성원 개인들이 동기유발을 통해 조직성

과에 긍정적인 영향을 미치는 자기 효능감으로 나타난다(Manz & Neck, 2004, 2013; 

Prussia et al., 1998). 그리고 건설적 사고 전략은 건설적인 사고패턴과 습관 방식을 바꾸

어 성과에 긍정적인 영향을 주는 전략을 의미한다(Manz & Neck, 2013). 

1) 셀프리더십은 전통적 관리에 비해 자기행동에 대한 영향력 행사과정에 중점을 두어 바람직한 방법으

로 행동하는데 필요한 자기 동기부여와 자기 지시를 달성하기 위해 자신의 노력을 스스로 고취시키

게 된다(Prussia, Anderson, & Manz, 1998).
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2) 셀프리더십의 선행 변인과 결과변인

(1) 선행변인: 리더-구성원 교환관계(LMX)

사회교환 이론(social exchange theory)에 기반하고 있는 LMX 이론은 리더와 구성원

간 상호교환에 의해 각자의 역할이 형성되기 때문에 리더의 일방적인 영향력보다는 리더와 

구성원 쌍방의 영향력 강화를 목적으로 한다. 전통적 관리방식은 조직의 역할적 기능에 대한 

접근을 어렵게 만든다는 인식이 팽배하면서(Bass & Bass, 2008; Barling, Christie, & 

Hoption, 2011; Yukl, 2013; Watson, 2013) 리더와 구성원간의 상호 호혜적 교환관계

에 중점을 두는 LMX이론은 새로운 리더십 패러다임으로 인식되고 있다(Schermerhorn at 

al., 2011; Northouse, 2010; Ansari & Afaqi, 2013). 그런데 지방정부 조직은 관료

제적 특성과 더불어 전통적 권위주의 조직문화의 특성을 띠고 있기 때문에 지시적 리더십이 

보편화되고 관료들의 상관의 지시나 명령에 소극적으로 대응하는 경직화된 조직문화의 속성

을 가지고 있기 때문에 상하간 정서적 유대관계에 기인한 상호 호혜적 교환관계를 기대하는 

것은 불가능하다. 낮은 수준의 LMX는 방어적 의사전달 및 직무소진(burnout)을 초래하는 

것은 물론 직무성과와 직무만족에 부정적 영향을 미치는 반면(Watson, 2013), 양질의 

LMX는 구성원들의 비공식 리더화를 자극하여 팀의 성과에 훨씬 긍정적인 영향을 미친다는 

사실(Northouse, 2010; Mapolisa & Kurasha, 2013)은 경직화된 지방정부 조직에서 

양질의 LMX에 기인한 상호 호혜적 교환관계의 역할이 강조되어야 한다는 것을 강조한다. 

이처럼 리더와 구성원간의 LMX의 질(업무지향 및 관계지향)2)이 높아질수록 권한 위임

의 정도도 높아지기 때문에 셀프리더십의 수준도 높아진다는 것은 논리적 정당성을 가진다. 

리더와 구성원 상호간의 교환의 질이 높을수록 구성원들은 자신들을 스스로 통제할 수 있는 

자율권이나 심리적 책임감에 기초하여 행동지향 전략, 자연보상 전략, 그리고 건설적 사고 

전략 등을 통해 조직의 발전적인 변화를 목표로 자기 자신으로부터의 리더십을 발휘하기 때

문에(Manz & Sims, 1995) LMX는 셀프리더십의 영향 변인으로서의 역할이 기대된다. 

이러한 논리는 LMX는 본질적으로 조직 구성원에게 비공식 리더의 역할도 부여한다고 주장

하는 하는 Zhang, Waldman, & Wang(2012)의 연구에 의해서도 지지된다. 

2) LMX 척도에 대해 많은 연구가 이루어지고 있으나 Liden & Maslyn(1998)이 제시한 4가지 척도

(affective, loyalty, contribution, 그리고 professional respect)와 최근에 Lindberg & 

Craig(2006)이 제시한 업무 지향(task oriented aspect)과 관계 지향(relationship oriented 

aspect) 등이  있다. 본 연구에서는 Lindberg & Craig의 분석척도를 이용한다.
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(2) 결과 변인: 조직시민행동(Organizational Citizenship Behaviors)

조직시민행동은 조직이 효과적으로 기능하는데 필요한 구성원의 자발적 조직행동으로서 

조직의 공식적 보상체계에 의해 직접적 또는 명시적으로 인정되지 않지만 전체 조직의 효과

적 운영을 자극하는 역할을 한다(Organ, 1988). 따라서 조직관리 분야에서 최근 가장 중요

한 연구 주제의 하나로 강조되고 있으며(VigodaGadot & Beeri, 2012), 그 결과 지난 20

년간 조직관리 분야에서 가장 중요한 연구분야로 인식되고 있다(Davoudi, 2012; Lijiya 

Manju & Manikandan, 2013).3) 조직시민행동은 자발적인 행동으로 조직내에서 개인적 

행동은 물론 조직 운영에 긍정적 영향을 미친다는 것을 확인한 Kernodle(2007)의 주장, 그

리고 조직시민행동은 조직내에서 바람직한 사회적‧심리적 분위기를 조성하는 데 중요한 역

할을 한다고 지적한 Gorji & Ranjbar(2013) 등의 연구는 이와 맥락을 같이한다. 지방정

부 관료들의 이타주의 행동과 업무 수행과정에서의 양심적 행동 등은 조직의 에너지를 창의

적로 승화시켜 조직의 효율성을 증진시키고 나아가 행정서비스의 질적 수준을 높여 지역 주

민들의 행정서비스의 만족도를 높일 수 있다는 것을 고려하면 지방정부 관료들의 조직시민행

동을 고양하기 위한 방안의 모색은 중요한 의미를 가진다.  

이런 맥락에서 LMX는 권한 위임을 통해 리더와 구성원간 신뢰를 증진시키며, 이러한 상

호 신뢰는 심리적 주인의식을 자극하여 조직 구성원 자신에게 주어진 역할은 물론 역할외 활

동을 통해 조직에 기여하게 된다는 점에서(Schermerhorn et al., 2011) 조직시민행동의 

선행변인이 될 수 있다는 것은 중요한 의미를 가진다(Graen, Liden, & Hoel, 1982; 

Deluga, 1998; VigodaGadot & Beeri, 2012). 

  

3) 셀프리더십의 매개효과

LMX와 조직시민행동간 관계에서 셀프리더십의 매개효과를 분석하기 위해서는 LMX와 

셀프리더십 및 셀프리더십과 조직시민행동간 관계에 대한 분석이 선행되어야 한다. LMX와 

셀프리더십 및 LMX와 조직시민행동간 관계에 대한 논의는 전술하였기 때문에 여기서는 셀

프리더십과 조직시민행동간 관계에 대한 논의를 한다. 

셀프리더십을 가진 조직 구성원들은 자신의 과업이나 업무의 수행 과정에서 심리적 주인

의식을 통해 자신의 직무에 대해 더 많은 일체감과 애착심을 가질 뿐만 아니라(Neck & 

Houghton, 2006) 업무 수행과정에서 자신의 가치와 사회적 정체성(personal value and 

social identity)을 인식하기 때문에(Chung et al., 2011) 자발적 역할외 행동을 할 가능

3) 본 연구는 Williams & Anderson의 분류방법을 이용한다.
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성이 높다. 이는 셀프리더십이 높은 조직구성원은 행동지향 전략, 자연보상 전략, 그리고 건

설적사고 전략 등을 이용하여 자기관리를 효과적으로 수행하기 때문에 다른 구성원들에 비해 

높은 성취감을 가지게 되고, 이는 심리적 만족감을 높여 궁극적으로 조직시민행동으로 이어

지게 된다는 것을 의미한다. DiLiello & Houghton(2006)는 셀프리더십이 높은 구성원은 

낮은 구성원에 비해 잠재된 창의성과 혁신성이 높을 수 있다는 명제를 통해 셀프리더십이 조

직시민행동의 영향변인이 될 수 있다는 것을 이론적으로 밝히고 있으며, 최근에는 Konradt 

et al.(2009) 및 Chung et al.(2011) 등도 셀프리더십이 조직시민행동의 영향변인이 된

다는 것을 지적하고 있다.  

한편, LMX와 조직시민행동간 관계에 대한 셀프리더십의 매개효과를 경험적으로 분석한 

연구는 거의 찾을 수가 없다. 다만, 셀프리더십의 행동지향 전략이 핵심자기평가와 판매량 

및 판매성과간의 관계에 있어서 매개효과가 있다는 것을 분석한 Erez & Judge(2001)의 

연구와 선행 변수가 LMX는 아니지만 목표지향 등 행동지향 전략의 매개효과를 확인한 

Taylor(2004)의 연구는 셀프리더십의 매개역할을 입증하였다는 점에서 의미가 있다. 

2. 선행 연구의 검토

셀프리더십의 영향 및 결과변인들간의 단순 관계를 분석한 연구들은 다수 있지만 조직 구

성원의 심리 및 정서적 만족감을 통한 조직 혁신 수단으로서 역할이 인정되고 있는 업무지향 

및 관계지향 LMX와 셀프리더십, 그리고 조직시민행동간 상호 관계를 종합적으로 분석한 선

행 연구는 거의 없으며(Neck & Houghton, 2006), 특히, 업무지향 및 관계지향 LMX와 

조직시민행동간 관계에 대한 셀프리더십의 매개효과(mediation effects) 및 강화효과

(accentuation effects)를 분석한 연구는 거의 없는 실정이다. 물론, LMX와 조직시민행

동, 그리고 셀프리더십과 조직시민행동 등 양 변인간 단순관계를 분석한 연구는 다수 존재한

다. Deluga(1994)의 연구와 최근의 Schermerhorn, Hunt, & Osborn(2011)의 연구는 

LMX와 조직시민행동간 관계를 실증적으로 분석하고 있으며, Chung et al.(2011)은 셀프

리더십과 조직시민행동간의 관계를 분석하고 있다. 그리고 국내 문헌으로 민간 기업 및 병원

조직을 대상으로 한 김세화‧이희정·심덕섭(2010) 및 고형일·김복만의 연구(2010) 등이 있

으며, 최근의 조윤형‧나윤진(2013)의 연구 역시 민간조직을 대상으로 셀프리더십이 변화행

동과 불확실성 관리행동에 미치는 영향을 분석하고 있는 정도이다. 

이처럼 LMX, 셀프리더십과 조직시민행동에 대한 연구는 대부분 민간조직이나 병원조직

을 대상으로 하고 있으며, 공공조직을 대상으로 한 연구는 별로 없는 실정이다. 관료들의 조

직시민행동에 대한 연구로는 조직공정성인식, 조직신뢰 및 조직시민행동간 관계를 분석한 김
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호균(2007)의 연구, 조직공정성, 조직신뢰, 및 조직몰입과 조직시민행동간의 관계를 분석한 

신민철(2009)의 연구, 그리고 지방공무원의 심리적 계약위반이 조직냉소주의와 역할 외 행

동에 미치는 영향을 분석한 정윤길ㆍ이규만((2013)의 연구 등이 있으나, LMX와 셀프리더

십, 그리고 조직시민행동간 관계를 분석한 연구는 물론 셀프리더십의 매개효과에 대한 연구

는 거의 없는 실정이다. 지방정부 역시 무한경쟁의 사회여건 속에서 조직의 대외적 경쟁력 

확보와 조직의 효율성 제고는 물론 지방행정 조직을 발전적이고 변화 주도적으로 이끌어 나

가기 위해서는 조직운영의 실질적 주체인 관료들의 조직시민행동 고양과 그 영향변인의 탐색

은 중요한 의미를 가진다. 최근 민간 부분의 경영조직을 중심으로 LMX와 셀프리더십의 중

요성이 강조되면서 이에 대한 연구가 필요하다는 인식과 더불어 이에 대한 연구가 늘어나고 

있는 현실을 고려하면, 지방정부 관료들의 조직시민행동에 영향을 미치는 이들 변인들과의 

관계 분석에 초점을 두고 있는 본 연구는 이 분야의 선행 연구로서 중요한 의미가 있는 것으

로 판단된다. 

Ⅲ. 분석모형과 연구 설계

1. 분석모형

본 연구는 LMX(업무 지향 및 관계지향)와 조직시민행동과의 관계에서 셀프리더십의 매

개효과 분석에 목적이 있기 때문에 전술한 가설들의 구조모형은 <그림 1>과 같이 구성할 수 

있다. 

<그림 1> 분석 모형

영향변인 매개변인 결과변인

업무지향 LMX 개인 수준의 OCB

관계지향 LMX 조직 수준의 OCB

셀프리더십

∙ 행동지향 전략

∙ 자연보상전략   

∙ 건설적 사고전략
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2. 연구 가설

이론적 논의를 근거로 다음과 같은 가설을 설정할 수 있다.

가설 1-1: 업무지향 LMX의 질은 조직 구성원의 셀프리더십(행동지향 전략: 1-1a; 자연

보상 전략: 1-1b; 건설적 사고 전략: 1-1c)에 유의한 영향을 미칠 것이다.

가설 1-2: 관계지향 LMX의 질은 조직 구성원의 셀프리더십(행동지향 전략: 1-2a; 자연

보상 전략: 1-2b; 건설적 사고 전략: 1-2c)에 유의한 영향을 미칠 것이다.

가설 2-1: 업무지향 LMX는 시민행동(OCBI: 2-1a; OCBO: 2-1b)에 유의한 영향을 

미칠 것이다.  

가설 2-2: 관계지향 LMX는 시민행동(OCBI: 2-2a; OCBO: 2-2b)에 유의한 영향을 

미칠 것이다.  

가설 3-1: 행동지향 전략은 시민행동(OCBI: 3-1a, OCBO: 3-1b)에 유의한 영향을 미

칠 것이다.

가설 3-2: 자연보상 전략은 시민행동(OCBI: 3-2a, OCBO: 3-2b)에 유의한 영향을 미

칠 것이다.

가설 3-3: 건설적 사고전략은 시민행동(OCBI: 3-3a, OCBO: 3-3b)에 유의한 영향을 

미칠 것이다.

가설 4-1: 행동지향 전략은 업무지향 LMX와 시민행동(OCBI: 4-1a, OCBO: 4-1b), 

그리고 관계지향 LMX와 시민행동(OCBI: 4-1c, OCBO: 4-1d) 관계에서 매개역할을 할 

것이다.

가설 4-2: 자연보상 전략은 업무지향 LMX와 시민행동(OCBI: 4-2a, OCBO: 4-2b), 

그리고 관계지향 LMX와 시민행동(OCBI: 4-2c, OCBO: 4-2d) 관계에서 매개역할을 할 

것이다.

가설 4-3: 건설적 사고전략은 업무지향 LMX와 시민행동(OCBI: 4-3a, OCBO: 

4-3b), 그리고 관계지향 LMX와 시민행동(OCBI: 4-3c, OCBO: 4-3d) 관계에서 매개역

할을 할 것이다.
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3. 연구 설계

1) 자료

분석 자료는 경남지역 시‧군 및 면사무소에 근무하는 관료들로부터 수집되었다. 이들 조직

을 연구 대상으로 선정한 이유는 조사 대상자와의 접근이 용이할 뿐만 아니라 이들 조직은 

일선조직으로 다른 지방정부와 마찬가지로 위계적 수직 구조와 권위주의적 조직문화의 특성

을 가지고 있어 리더-구성원간 교환관계 및 셀프리더십이 관료조직에도 적용가능 한가를 탐

구하는 본 연구의 목적에 부합하기 때문이다. 본 연구는 약 200부의 설문지를 배부하였으

며, 부분 응답 및 불성실한 응답자를 제외한 152부의 유효한 설문지가 회수되었다. 구조방

정식 모형을 활용하는 경우 표본의 크기는 모형에 상관없이 100-150 정도가 타당하다는 주

장(Ding, Velicer & Harlow, 1995)도 있기 때문에 표본 수(152부)로 인한 문제는 없는 

것으로 판단된다. 그리고 표본의 대표성 확보를 위해 단순무작위 추출법과 층화추출법을 이

용하였다. 표집방법은 편의표본표집법을 이용하였으며, 설문지는 자기평가기입법을 사용하

였다. 한편, 설문 응답자의 인구통계학적 특성을 살펴보면, 표본은 62.5%가 남성이었으며, 

표본의 46%가 30-40세였다. 이들의 학력은 표본의 73% 정도가 2-4년제 대학 졸업자로 

나타났다. 구체적인 내용은 다음 <표 1>과 같다.

 

<표 1> 표본의 특성

독립변인  빈도 %

성별
 남성 95 62.5

여성    57 37.5

나이

30세 미만 38 25.0

31-40 61 40.1

41-50 32 21.1

51세 이상 21 13.8

학력

고졸이하 21 13.8

대졸(2년제 포함) 이하 119 78.3

대학원졸 이상 12 7.9

근무기간

10년 이하 51 33.6

11년 - 20년 71 46.7

21년 이상 30 19.8
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2) 분석 척도

(1) LMX

LMX에 대한 측정은 Lindberg & Craig(2006)가 제시한 업무지향 및 관계지향 척도4)

를 이용하였으며, 부분적으로 Laden & Maslyn(1998)이 제시한 LMX-MDM 척도5)를 

보완하였다. 설문 문항중 업무 지향적 요인에는 “나는 상관과 의견교환을 자주 한다” 등이며, 

관계 지향요인에는 “상관은 정서적으로 나를 신뢰한다” 등이다. 설문 문항은 리커트 5점 척도

(1=전혀 그렇지 않다, 5= 매우 그렇다)로 측정하였으며, 점수가 높을수록 조사 대상자들

이 인식하는 LMX의 질은 높아진다. 

(2) 셀프리더십

셀프리더십은 Prussia et al.(1998)가 개발한 척도를 이용하여 측정하였다. 설문 항목에

는 “나의 문제들을 해결하고자 행동을 취한다” 등의 행동지향전략, “나에게 할당된 책임을 보

다 더 행하려고 노력한다” 등의 자연보상 전략, 그리고 “문제들을 해결하고자 다양한 방법을 

생각한다” 등의 건설적 사고전략 문항을 이용하였으며, 측정은 리커트 5점 척도를 이용하였

다. “1점은 전혀 그렇지 않다, 5점은 항상 그렇다”를 나타내며, 점수가 높을수록 셀프리더십

의 정도는 높아진다. 

(3) 조직시민행동 

조직시민행동의 측정은 Williams & Anderson(1991)이 개발한 14 항목 척도를 이용하

였다. 설문항은 “업무부담이 과중한 동료 직원들을 도와준다” “나는 내 자신의 행동이 다른 

사람에게 미치는 영향을 생각한다” 등의 개인 수준(OCBI) 항목과 “나는 조직내 간행물이나 

전달사항 등을 숙지하려고 노력한다”와 “사적인 목적으로 조직의 물품을 자주 이용한다” 등의 

조직 수준(OCBO) 항목으로 구성된다. 측정은 리커트 5점 척도를 이용하였으며, 1은 완전

히 부정하는 입장이고, 5는 완전히 동의하는 입장을 나타낸다. 

4)
 이 척도는 업무지향 요인(task oriented aspects of LMX)과 관계지향 요인(relationship 

oriented aspects of LMX)으로 구분하고 있다. 

5) LMX-MDM 척도는 정서적 유대감, 충성심, 공헌, 전문성 존중 등 12개 문항으로 이루어져 있다.
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3) 분석방법

변인들간의 관계 분석을 위해 구조방정식모형을 이용하였으며, 가설 검증은 경로계수를, 

측정변수들의 신뢰도는 Cronbach's α 계수를 이용하였다. 타당성 검증을 위해 요인분석

(factor analysis)이 사용되었으며, 분석모형의 적합도 분석은 절대부합지수(GFI, RMSR, 

NCP)와 증분부합지수(AGFI, TLI, NFI, CFI) 등을 이용하였다. 성별, 연령, 재직기간, 

교육수준 등 개인적 수준의 통제변수들은 통계적으로 유의하지 않아 분석에서 제외되었다. 

Ⅳ. 모형 평가 및 가설 검증

1. 측정도구의 신뢰도 및 타당도 분석

실증분석에 앞서 설문 문항들의 신뢰도(reliability)6)를 측정하기 위해 내적 일관성법

(internal consistency reliability)의 Cronbach's α값을 이용하였으며, 분석결과, 

Cronbach's α 신뢰계수의 값이 모두 0.8이상으로 수용범위에 속하는 것으로 나타났다. 그

리고 측정변수의 타당도(validity) 분석을 위해 구성개념 신뢰도와 평균분산추출을 분석하

였다. 요인추출방법은 주성분 분석(principal component analysis)을 이용하였으며, 항

목의 축소와 각 요인 간의 독립성을 확보하기 위해 배리맥스(varimax) 방법으로 요인회전

을 실시하였다. 분석 결과는 <표 2>와 같으며, 측정변수는 모두 타당성은 확보가 된 것으로 

확인되었다. 

           

6) 신뢰도를 측정하는 방법으로는 재조사법(test-retest method), 반문법(split-half method), 복수

양식법(multiple-forms method), 그리고 내적 일관성법(internal consistency reliability) 등이 

있다.
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<표 2> 측정모형의 확인적 요인분석 결과

구분
관측
변인

측정 항목 설문내용
표준화 
적재치

아이
겐값

문항
수

(최초)

구성
개념 

신뢰도
AVE

잠

재

외

생

변

인

L

M

X

업무지향

LMX-1

LMX-2

LMX-3

LMX-4

- 리더의 전문적인 업무 기술에 감명 

- 업무관련 문제 해결에 적극적임

- 리더의 업무능력과 지식존중

- 업무와 관련 정보 및 아이디어 교환

.435

.756

.723

.738

1.813 3(4) .92 .609

관계지향

LMX-5

LMX-6

LMX-7

LMX-8

- 인간적으로 좋아하는 리더

리더와 정서적 유대감이 높음

리더와 인간적인 의사소통을 자주함

리더와 상호 존중 및 신뢰관계 유지

.772

.771

.768

.771

.175 4(4) .91 .603

잠

재

내

생

변

인

셀

프 

리

더

십

행동지향 

전략

SL-1

SL-2

SL-3

SL-4

- 진행 정도를 스스로 자주 확인

- 일을 어떻게 하고 있는지 항상 점검

- 마음속에 목표들을 인식

- 일의 진행 정도를 기록

.773

.751

.762

.462

1.563 3(4) .88 .595

자연보상

전략

SL-5

SL-6

SL-7

SL-8

- 업무 책임 영역을 더 넓히려고 노력

- 책임보다 더 많은 일을 하려고 노력

- 업무상 책임을 넓힐 수 있는 방법에 집중

- 인계받을 새로운 책임에 대해 생각

.764

1.527 3(4) .91 .613
.755

.465

.683

건설적 

사고

전략

SL-9 - 스스로 문제를 해결하려고 행동

- 업무를 잘 하고 있는지 주의를 기울임

- 일하는 방법을 개선하려고 노력

- 스스로 문제 해결책을 충분히 생각

.694

.715

.722

.683

1.511 3(4) .90 .592
SL-10

SL-11

SL-12

조

직

시

민

행

동

OCB-I

OCBI-1

OCBI-2

OCBI-3

OCBI-4

OCBI-5

OCBI-6

OCBI-7

- 결근한 동료를 도와줌 

- 동료 및 상관의 일에 대한 자발적 지원 

- 동료의 어려운 문제에 관심을 기울임 

- 신규직원에 대한 자발적 지원

- 업무 부담이 과중한 동료를 도와줌

- 동료와 정보 및 지식 공유

- 동료의 개인적 일에 관심을 가짐 

.451

.774

.771

.442

.721

.721

.757

1.763 5(7) .91 .604

OCB-O

OCBO-1

OCBO-2

OCBO-3

OCBO-4

OCBO-5

OCBO-6

OCBO-7

- 업무를 수행할 수 없을 때 미리 알림

- 조직내 공식적 비공식적 활동 적극 참여 

- 조직 및 업무개선에 적극 참여 

- 조직발전에 도움이 되는 아이디어 제안 

- 조직업무관련 외부조직과 교류

- 조직에 도움이 되는 일에 자발적 지원

- 개인적 이익을 위해 업무를 소홀히 함(R)  

.723

.435

.768

.782

.458

.747

.792

1.743 5(7) .89 .583

적합도 지수 X
2

X
2
/ df GFI NFI CFI RMSEA TLI

기준값
1.00 - 

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

분석모형 3503.2 2.305 .918 .925 .937 .003 .802
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<표 2>에 나타난 바와 같이 각 관측변수들의 측정지표들의 요인적재량(factor loading)

이 0.5이상이기 때문에 내용 타당성은 충족되었으며, 변수의 분산추출지수 역시 0.5이상으

로 나타나 예측타당성(predictive validity)은 확보된 것으로 판단된다. 다만, LMX의 업무

지향 요인 1항목, 셀프리더십의 각 하위전략별로 1항목씩, 그리고 결과변인인 조직시민행동

의 개인수준 및 조직 수준의 각 2항목은 요인 기준치에 미달하여 분석항목에서 제외하였다. 

그리고 동일방법편의(common method bias)에 의한 오류 가능성을 평가하였다. 분석 결

과, χ2=2413.12, χ
2
/df=2.305, CFI, NFI, TLI, 그리고 RMSEA의 값이 모두 기준치

에 속하는 것으로 나타나 동일방법편의의 문제는 없는 것으로 확인되었다. 

2. 상관분석과 적합도 분석

1) 상관분석

측정된 개념간의 전반적인 연관성 파악과 구조방정식 모형에서 잠재변인들 간의 상관관계

가 너무 큰 경우 불안정한 결과(solution)가 나타날 우려가 있기 때문에 이들 문제 파악을 

위해 상관분석을 실시하였으며, 분석결과는 다음 <표 3>과 같다. 

 

 <표 3> 측정변인들간 상관관계

측정변인 M SD 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11

LMX-TO  2.97 .53 (.91)

LMX-RO 3.26 .47 .19 (.93)

SL-BFS 2.66 .66 .24* 39** (.84)

SL-NRS 2.73 .59 .21* 42** .52** (.83)

 SL-CTS 2.62 .68 .16 29* .51** .39** (.82)

OCBI 3.23 .47 .19 .51** .47** .42** .34** (.94)

OCBO 3.19 .53 .21* .45** .43** .40** .31** .57** (.91)

성별 1.29 .42  .08 .08 .09 .07  .09 .06 .07 (.74)

연령 32.5 8.35 -.09 .09 .07 .06 -.08 .07 -.08 .09 (.78)

재직기간 11.8 4.45  .08 .07 .06 -.08  .07 .06  .06 -.08 .10 (.741)

교육 2.56 0.37 .07 .06 .07 .06 .08 .05 -.10 .07 -.09 -.07 (.81)

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

참고 1: 괄호 안의 숫자는 Cronbach's a 계수를 나타냄. 

        그리고 LMX-TO=업무지향 LMX, LMX-RO=관계지향 LMX. SL-BFS는 행동지향 전략, 

SL-NRS는 자연보상 전략, SL-CTS=건설럭 사고전략, OCBI=개인수준의 시민행동, 

OCBO=조직 수준의 시민행동을 나타냄.

참고 2: 성별: 남=1, 여=2, 연령: 실제값, 학력: 고졸=1, 대졸=2, 대학원졸=3, 재직기간: 실제 기간
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위 표에 의하면, 상관관계분석 결과, 7개의 모든 잠재 변수들의 관계가 연구모형과 가설에

서 제시한 개념들 간의 방향과 일치하는 것으로 나타났으며, 변인들간 상관관계도 통계적으

로 유의한 관계를 보이고 있다. 본 연구의 잠재변수 간의 상관계수가 -.10 - .57의 범위를 

가지는 것으로 나타남에 따라 측정 모델의 변별 타당도(잠재변수별 상관이 높지 않아야 함)

를 만족시키는 것으로 나타났다. 따라서 잠재변인들 간의 상관계수 값이 구조방정식 모형 분

석에 무리가 없는 것으로 판단된다.

한편, 인구학적 변인들은 연구 변인들과 유의한 상관성이 없기 때문에 분석의 실익이 없는 

것으로 확인되었다. 

2) 모형의 적합도 분석

구조모형 분석에서 단일모형만을 평가하여 그 모형의 적합도가 좋으면 최종 모형으로 선

택하기 때문에 더 나은 대안모형(alternative model)의 선택 가능성을 높이기 위해서 경쟁

모형을 형성하고 적합도가 가장 좋은 모형을 찾아 이를 이론모형으로 선정할 필요가 있다

(Diamantopoulos & Siguaw, 2000). 연구모형의 적합여부를 검증하기 위해 표본 공분

산 행렬과 적합 공분산 행렬의 차이를 측정하는 적합도(goodness-of-fit) 평가를 실시하였

다. 모형의 적합도 지수(fit index)는  GFI, IFI, NFI, CFI 등의 지수를 이용하였으며, 그 

결과는 다음 <표 4>과 같다.

<표 4> 모형별 적합도 지수

모형 χ
2

Df GFI IFI NFI CFI RMSEA

연구모형 (7factor) 449 151 0.93 0.94 0.96 0.93 0.041

6-Factor Model 1 

(combining all 

dimensions of LMX)

453 148 0.87 0.89 0.92 0.90 0.053

5-Factor Model 2 

(combining all dimension 

of SL)

462 149 0.89 0.91 0.94 0.91 0.049

참고: χ
2 = Chi-Square, DF= Degree of freedom, GFI= Goodness-of-fit, IFI= the 

Incremental Fit Index, NFI= Normed fit index, CFI= Comparative-fit-index, RMSEA= 

the Root Mean Square Error of Approximation.

위의 표에서 보는 바와 같이 모형 모두 수용범위 내에 존재하기 때문에 연구모형의 타당성

은 인정된다. 그 중에서도 모든 변인을 고려한 연구모형이 다른 모형과 비교하여 적합도 지
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수가 모두 높은 것으로 나타나 최종 분석모형으로 선정되었다. 

3. 가설 검증

1) 직접효과 검증

가설을 검증하기 위해 경로계수(Estimate)를 이용하며, 이 경로계수의 통계적 유의수준

은 구조모델의 추정치에 대한 대략적인 통계적 정보를 제공하는 기각 한계비(Critical 

Ratio: C.R.)를 근거로 확인된다. 그리고 기각 한계비(C.R., P<0.05)는 ±1.96을 기준으

로 가설의 수용여부를 검증하며, 그 결과는 다음 <표 5>와 같다. 

<표 5> 구조회귀모델의 모수치 추정 결과

경 로 경로계수 S.E C.R p-값 수용 여부

LMX-TO → BFS .221 .146 1823 .057 기각

LMX-TO → NRS .217 .157 1.763 .062 기각

LMX-TO → CTS .172 .173 1.762 .070 기각

LMX-RO → BFS .423** .089 4.326 .000 수용

LMX-RO → NRS .412** .102 4.132 .000 수용

LMX-RO → CTS .402** .105 4.051 .000 수용

LMX-TO → OCBI .202 .135 1.892 .053 기각

LMX-TO → OCBO .231* .139 2.173 .028 수용

LMX-RO → OCBI .492** .094 4.354 .000 수용

LMX-RO → OCBO .481** .114 4.342 .000 수용

BFS → OCBI .356* .137 3.362 .011 수용

BFS → OCBO .342* .125 3.748 .013 수용

NRS → OCBI .371** .142 4.231 .015 수용

NRS → OCBO .331** .028 3.683 .019 수용

CTS → OCBI .212 .135 1.913 .066 기각

CTS → OCBO .279* .085 3.537 .028 수용

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

 

먼저, 업무지향 LMX는 셀프리더십의 하위 요소인 행동지향 전략, 자연보상 전략, 그리고 

건설적 사고에 모두 유의한 영향을 미치지 않는 것으로 나타났다. 따라서 가설 1-1a, 1-1b, 

그리고 1-1c는 모두 기각된다.  
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둘째, 관계지향 LMX는 셀프리더십의 하위 전략 모두에 유의한 영향을 미치는 것으로 나

타났다. 따라서 가설 1-2a, 1-2b, 그리고 1-2c는 수용된다. 

셋째, 업무지향 LMX는 개인 수준의 시민행동에는 유의한 영향을 미치지 않는 것으로 나

타났으나 조직 수준의 시민행동에는 유의한 영향을 미치는 것으로 나타났다. 따라서 가설 

2-1a는 기각되지만, 2-1b는 수용된다. 그리고 관계지향 LMX는 개인 및 조직 수준의 시민

행동에 모두 유의한 정(+)의 영향을 미치는 것으로 나타났다. 따라서 가설 2-2a와 2-2b는 

수용된다. 

넷째, 행동지향 전략은 시민행동의 개인 수준 및 조직 수준에 유의한 정(+)의 영향을 미

치는 것으로 나타났다. 따라서 가설 3-1a와 3-1b는 수용된다. 마찬가지로 자연보상 전략도 

개인 수준 및 조직 수준의 시민행동에 유의한 정(+)의 영향을 미치는 것으로 나타났다. 따

라서 가설 3-2a와 3-2b는 수용된다. 그리고 건설적 사고전략은 개인 수준의 시민행동에는 

유의하지 않는 것으로 나타났으나 조직 수준에는 유의한 영향을 미치는 것으로 나타났다. 따

라서 가설 3-3a는 기각되지만 3-3b는 수용된다. 

2) 매개효과 검증

매개효과 분석에는 다양한 방법이 이용된다.7) 본 연구에서는 Sobel test와 Aroian 버

젼8)을 이용한다. 그러나 Sobel test나 Aroian test의 Z값만으로 변인의 영향력이 판단하

기 곤란한 경우가 있다. 이를 해결하기 위한 방안으로 최근에 부츠트래핑(bootstrapping)9)

이 개발되었다(Preacher & Hayes, 2008). 이 기법은 Baron & Kenny의 3단계 매개회

귀분석 방법에서는 통계적으로 유의하지 않았던 매개효과를 구할 수 있다는 장점이 있다

(Mallinckrodt, Abraham, Wei, & Russell, 2006). 이들 기법을 이용한 분석 결과는 

다음 <표 6>과 같다.

7) 이외에도 매개효과를 검증하기 위해 3단계 매개회귀분석(Mediating regression) 기법(Baron & 

Kenny, 1986; Van Dyne, Graham, & Dienesch, 1994)이 이용되고 있다.

8) Sobel test의 z-value= a*b/SQRT(b2*sa
2 + a2*sb

2)에 의해 구해지는 반면, Aroian test의 

z-value = a*b/SQRT(b2
*sa

2
 + a2

*sb
2
 + sa

2
*sb

2
)에 의해 구할 수 있다. 

9) 부츠트래핑 방법을 이용하여 매개효과를 검증한 결과, 95% 신뢰구간에서 1,000번의 부츠트래핑을 

통해 반복 추출한 표본들에서 구해진 매개효과의 하한값과 상한값은 95% 신뢰구간에서 각각 0.013

과 0.2395로 나타났다.
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<표 6> Sobel test, Aroian test 및 Bootstrappingd에 의한 매개효과 분석 결과

경 로
비표준화 

계수
Sobel-Z

Score
Aroian-Z

Score
Bootstrapp

ing 값
수용여부

LMX-TO → BFS

 BFS → OCBI

.324 1.995*

(.042)

1.952

(.064)

.0253

.1413
부분 수용

.325

LMX-TO → BFS

 BFS → OCBO

.317 1.982*

(.045)

1.936

(.072)

.0247

.1393
부분 수용

.319

LMX-RO → BFS

 BFS → OCBI

.502 4.574*

(.048)

4.521

(.079)

.1425

.2678
 수용

.508

LMX-RO → BFS

 BFS  → OCBO

.424 3.272**

(.001)

3.234**

(.001)

.0208

.2113
수용

.446

LMX-TO → NRS

NRS → OCBI

.324 2.002*

(.039)

1.957

(.055)

.0222

.1487
부분 수용

.342

LMX-TO → NRS

 NRS → OCBO

.385 1.996*

(.043)

1.945

(.067)

.0216

.1412
부분 수용

.337

LMX-RO → NRS

 NRS → OCBI

.538 4.857***

(.000)

4.847***

(.000)

.1585

.2796
수용

.535

LMX-RO → NRS

 NRS  → OCBO

.568 4.771***

(.000)

4.782***

(.000)

.1562

.2717
수용

.542

LMX-TO → CTS

 CTS → OCBI

.335 1.962*

(.069)

1.936

(.078)

.0142

.1374
부분 수용

.354

LMX-TO → CTS

 CTS → OCBO

.327 1.940

(.059)

1.932

(.067)

.0154

.1292
기각

.376

LMX-RO → CTS

 CTS → OCBI

.237 1.253**

(.076)

1.917

(.001)

.0143

.1274
기각

.353

LMX-RO → CTS

 CTS  → OCBO

.326 1.275**

(.086)

1.938

(.001)

.0137

.1125
기각

.348

 

* p< .05 ** p<.01 *** p<.001, 괄호 안은 p-value를 나타냄.

위의 표에서 보는 바와 같이 셀프리더십(행동지향 전략, 자연보상 전력, 건설적 사고전력)

은 LMX(업무지향 및 관계지향)와 시민행동(OCBI와 OCBO)간 관계에서 구성 요소별로 

차이는 있으나 대체로 정(+)의 매개효과를 가지는 것으로 확인되고 있다. 

먼저, 업무지향 LMX의 질과 시민행동(OCBI와 OCBO)간 관계에서 행동지향 전략의 매

개효과 분석에서 Sobel test 값은 유의한 것으로 나타났으나, Aroian test 결과는 유의하지 

않는 것으로 나타나고 있다. 그런데 Bootstrapping 값(.0013이상)이 0에 값에 근접하기 
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때문에 행동지향 전략이 업무지향 LMX의 질과 시민행동의 중간에서 미약하나마 매개역할

을 한다는 것을 의미한다. 따라서 가설 4-1a와 4-1b는 부분적으로 수용된다. 그리고 관계지

향 LMX의 질과 시민행동(OCBI와 OCBO)간 관계에서 행동지향 전략도 매개효과가 있는 

것으로 나타나 가설 4-1c와 4-1d는 수용된다.

둘째, 업무지향 LMX의 질과 시민행동(OCBI와 OCBO)간 관계에서 자연보상 전략은 부

분적으로 매개효과가 있는 것으로 나타나고 있다. Sobe test와 Aroian test간 차이가 있으

나 Bootstrapping을 통해 확인한 결과 미약하지만 매개역할을 하는 것으로 나타나 자연보

상 전략이 부분적으로 매개역할을 한다는 것이 인정된다. 따라서 가설 4-2a와 4-2b는 부분

적으로 수용된다. 또한, 행동지향 전략은 관계지향 LMX의 질과 시민행동(OCBI와 OCBO)

간 관계에서는 매개효과가 있는 것으로 나타났다. 따라서 가설 4-2c와 4-2d는 수용된다.

셋째, 업무지향 LMX의 질과 시민행동(OCBI와 OCBO)간 관계에서 건설적 사고전략은 

부분적 매개효과가 있는 것으로 확인되었다. Bootstrapping을 통해 분석한 결과 건설적 사

고전략은 업무지향 LMX의 질과 개인 수준의 시민행동간 관계에서 부분적으로 매개역할을 

하는 반면, 조직 수준의 시민행동과의 관계에서는 영향을 미치지 않는 것으로 나타났다. 따

라서 가설 4-3a는 부분적으로 수용되는 반면, 4-3b는 기각된다. 그리고 관계지향 LMX의 

질과 시민행동(OCBI와 OCBO)간 관계에서도 건설적 사고전략은 매개효과가 없는 것으로 

나타나고 있다. 따라서 가설 4-3c와 4-3d는 기각된다.

3) 논의 

먼저, 관계지향 LMX는 구성원의 셀프리더십에 유의한 영향을 미치는 것으로 나타났다. 

이는 양질의 관계지향 LMX는 조직 구성원들의 셀프리더십을 자극하여 관료들 스스로 내적 

동기부여와 자기 통제를 통해 조직의 직무와 자신의 직무를 일체화하는 것은 물론 조직의 목

표를 충실히 수행하는 데 기여하는 것으로 판단된다. 

둘째, 관계지향 LMX는 개인 수준 및 조직 수준의 시민행동에도 유의한 영향을 미치는 것

으로 나타났다. 이는 최근 LMX와 조직시민행동간 메카니즘을 분석한 Sun, Chow, Chiu, 

& Pan(2013)과 Harris, Li, & Kirkman(2013)에 의해서도 지지된다.

셋째, 셀프리더십은 하위 요소별로 차이가 있으나 행동지향 전략과 자연보상 전략은 개인 

수준은 물론 조직 수준의 시민행동에도 유의한 영향을 미치는 것으로 확인되었다. 이는 셀프

리더십의 하위 전략들은 업무 수행과정에서 조직 구성원 자신들의 가치와 사회적 정체성

(personal value and social identity)을 인식하기 때문이라는 Chung et al.(2011)의 

주장과 맥락을 같이한다. 
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넷째, 셀프리더십(행동지향 및 자연보상 전략)은 개인 및 조직 수준의 시민행동에 대한 

LMX의 영향을 더욱 강화시키는 역할(accentuation role)이 확인되었다. 이는 업무 및 관

계지향 LMX에 의해 영향을 받아 셀프리더십의 수준이 높아진 조직 구성원들은 행동지향 전

략과 자연보상 전략 등을 통해 개인 수준의 시민행동은 물론 조직의 성과 및 발전 등의 조직 

수준의 시민행동에도 기여하고자 하는 자발적 의지가 높아진다는 것을 의미한다. 

4) 시사점 및 정책적 함의

(1) 시사점

먼저, 본 연구는 LMX를 업무지향 및 관계지향 측면으로 구분하여 이들이 셀프리더십과 

조직시민행동에 미치는 영향을 분석하였다는 점에서 기존의 연구와 차별성을 갖는 것은 물론 

LMX 이론의 확장에 기여한다는 측면에서 이론적 시사성이 있다. 그리고 업무지향 LMX에 

비해 관계지향 LMX가 조직시민행동과 셀프리더십에 훨씬 더 유의한 영향을 미친다는 것을 

확인한 점도 시사성이 있다. 

둘째, 성과지향의 리더십이 지나치게 강조하고 있는 현실에서 관료들을 소극적으로 통제

하고 지시하는 통제중심의 리더십에서 탈피하여야 한다는 논리적 정당성을 제시한다는 점에

서 시사성이 있다. 낮은 수준의 LMX는 방어적 의사전달 및 직무소진(burnout)을 초래하는 

것은 물론 직무성과와 직무만족에 부정적 영향을 미친다는 것을 확인한 Lamude, 

Scudder, Simmons, & Torres(2004)의 연구는 본 연구결과의 가치를 지지한다. 

셋째, 관료들의 셀프리더십에 대한 연구가 부족한 현실에서 셀프리더십의 전략별 선행요

인과 결과변인간 구조적 관계 분석은 물론 매개효과를 분석한 것은 셀프리더십에 대한 이론 

확장과 기초 자료를 제공한다는 점에서 시사성이 있다. 

(2) 정책적 함의

성과지향의 통제 중심의 관리체제하에서 자기 주도적 역할 수행을 제약 받아온 지방정부 

관료들을 대상으로 민간조직에서 입증된 조직에 대한 자발적이고 비공식적인 기여행위를 증

대시키는 조직시민행동과 그 영향변인인 관계지향 LMX와 셀프리더십간 역할의 구조적 메

카니즘을 규명하였다는 점은 실무적으로도 시사성이 있다. 대내외적으로 경쟁지향적 효율성

을 강조하고 있는 현실의 지방정부 조직 환경에서 이들 영향변인들은 관료들의 헌신적인 역

할 외 행동인 관료들의 이타적 행위와 참여적 행동 등을 촉진하기 때문에 조직 발전과 효율

성에 기여하게 된다. 특히, 위계적 수직 구조와 권위주의적 계층의 조직문화에서는 상관과의 
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유대관계가 친밀하지 않는 경우 발생하는 직무 스트레스는 관료들의 내재적 동기부여와 자기 

통제력을 약화시켜 조직 목표달성에 부정적 영향을 미친다는 것을 고려하면 상관과의 친밀한 

소통을 통한 관계개선을 중시하는 관계지향 LMX와 자기통제 시스템을 자극하여 심리적 주

인의식을 가지게 만드는 셀프리더십은 관리자 중심의 거래적 교환관계 체제가 지나치게 강조

하고 있는 현실의 지방정부의 관리행태에 대한 비판적 시각을 제공한다는 점은 시사성이 매

우 높다. 

이런 맥락에서 정부운영 관리의 새로운 패러다임의 실현을 위해서는 통제중심의 조직문화

에서 탈피하여 관료들 스스로 셀프리더로서 자기 관리 및 내재적 동기부여를 통해 자기 주도

적 의사결정 및 조직에 대한 자기 통제력 고양을 통한 업무 수행 역량을 제고해야 하며, 이를 

위해서는 리더와 구성원이 교환하는 각종 자원이나 정보 정도에 따라 관계의 질이 결정하는 

관계지향 LMX와 조직 구성원 자신의 근본적인 자기 통제 시스템을 자극하고 스스로 내재적 

동기 유발을 통해 조직 성과를 위한 개인적 혁신행동에 긍정적인 영향요인으로 작용하는 셀

프리더십(행동지향 전략과 자연보상 전략)과 같은 조직 구성원의 심리적 주인의식을 자극할 

수 있는 방안을 통해 지방정부 관료들 스스로 자발적 참여나 시민행동을 고양할 수 있는 조

직문화를 조성하는 것이 요구된다.

Ⅴ. 결론: 요약 및 한계

1. 요약

본 연구는 지방행정 서비스의 질은 접점 기관에 근무하는 관료들의 조직시민행동에 의해 

영향을 받는다는 가정하에 최근 조직시민행동의 영향 변인으로 그 중요성이 강조되고 있는 

업무지향 및 관계지향 LMX와 셀프리더십을 선정하여 이들 변인들간의 구조적 관계를 실증

적으로 분석하는 데  목적을 두었다. 분석결과, 관계지향 LMX와 셀프리더십은 개인 및 조

직 수준의 시민행동에 모두 유의한 영향을 미치는 것으로 나타났으며, 동시에 셀프리더십(행

동지향 전략과 자연보상 전략)은 LMX의 영향을 받아 다른 구성원들의 문제 해결에 도움을 

주는 개인 수준의 시민행동은 물론 조직의 성과 및 발전 등의 조직 수준의 시민행동에도 기

여한다는 점에서 매개효과가 있다는 것이 실증적으로도 입증되었다. 
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2. 한계

본 연구는 지방정부 관료들의 조직시민행동을 고양하기 위한 영향변인으로서의 LMX와 

셀프리더십의 중요성을 실증적으로 분석하고 있다는 점에서 그 가치가 인정되나, 한정된 자

료와 여러 가지 제약으로 인해 경험적 연구가 갖는 본질적 한계 역시 존재한다.

먼저, 분석 자료의 지역적 편중성 및 횡단면적 연구로 인해 연구 결과의 일반화는 물론 변

수들간의 인과관계를 추론하는 데는 한계가 있다. 이들 문제들은 경험적 연구의 보편적인 한

계로 지적되고 있으나 보다 정교한 결과를 도출하기 위해서는 연구 대상 지역의 확 대 및 종

단적 연구를 통해 보완될 필요가 있다. 

둘째, 본 연구는 LMX를 업무 및 관계지향으로 구분(Lindberg & Craig, 2006)하여 분

석하였다는 점은 의미가 있으나 다층레벨 측면에서 접근하지 않았다는 한계가 있다. 실제 조

직에서 구성원들에게 영향을 미치는 리더는 다양한 계층에 위치하고 있기 때문에 이들 상층 

리더와 하위 리더간의 LMX는 물론 상층 LMX와 하층 LMX 간의 관계 등에 관한 연구의 

필요성이 제기된다(Le Blanc & González-Romá, 2012). 이는 상층 LMX와 하층 LMX 

간의 관계 및 하층 LMX가 조직유효성에 미치는 영향 관계에 대해 상층 LMX가 어떤 영향

을 미치는 지에 대한 연구의 확장이 필요하다는 것을 의미한다. 따라서 향후 연구에서는 다

층개념을 이용한 분석의 확장이 요구된다. 

셋째, 자료수집은 응답자의 주관적 지각에 기초한 자기보고식 설문지에 의존함으로써 동

일방법편의(common method variance)의 문제가 있을 수 있다. 자료 수집의 객관성을 높

이기 위해 향후 연구에서는 인터뷰 등의 방법으로 보완될 필요가 있다. 

넷째, 셀프리더십의 문화적 차이에 대한 비교 분석이 필요하다. Alves et al.(2006)은 개

인주의 조직문화에서의 구성원들은 개인적 셀프리더십을 발휘하는 데 비해 집단주의적 문화

를 가진 사람들은 관계적 셀프리더십을 발휘하게 된다고 지적하고 있다. 이는 셀프리더십이 

조직의 문화에 의해서 많은 영향을 받는다는 것을 의미한다. 따라서 향후 연구에서는 문화적 

측면에 따른 셀프리더십의 영향 정도에 대한 분석도 동시에 수행될 필요가 있다. 

이상의 한계에도 불구하고 본 연구는 LMX와 셀프리더십 등 심리적 요인들이 관료들의 시

민행동의 중요한 영향요인이라는 것을 확인함으로써 정부조직의 합리적인 인력 및 조직관리 

전략을 수립하는데 기여할 수 있다는 점은 긍정적으로 평가된다. 아울러 행정 서비스의 질적 

개선의 전제가 되는 조직시민행동을 고양하기 위한 영향변인으로 최근들어 강조되고 있는 

LMX(업무 및 관계지향) 및 셀프리더십을 선정하여 분석하였다는 점에서 본 연구는 향후 이 

분야의 연구를 위한 자료 축적에도 기여할 것으로 판단된다.  
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