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이 연구는 지방자치단체에 근무하는 5급 사무관들의 리더십에 대해 탐색적 분석을 실시

하였다. 먼저, 사무관들의 바로 밑 직급인 6급 공무원들에게 사무관들로부터 기대하는 리

더십을 물었는데 이들은 ‘상황적보상,’ ‘공동체구축,’ ‘타인감정배려’ 순으로 응답하였다. 

다음으로는 5급 사무관들에게 실제 행사하고 있는 리더십 내용에 대해 물었는데 이들은 

‘정직,’ ‘상황적보상,’ ‘공동체구축,’ ‘카리스마’ 순으로 응답하였다. ‘배려’와 ‘카리스마’ 두 

가지는 6급과 5급 집단에서 모두 요인으로 추출되었는데 5급 사무관들이 6급 공무원들의 

기대치 이상으로 행사하고 있었다. ‘상황적보상,’ ‘예외에의한관리,’ ‘공동체구축’ 세 가지

도 양 집단에서 모두 추출되었지만 5급 사무관들의 실제 행사치가 6급 공무원들의 기대치

에 미치지 못하였다. 한편 5급 사무관들은 좋은 리더가 되기 위해서는 ‘상황적보상’과 ‘공

동체구축’ 두 가지 요소가 중요하다고 생각하는 것으로 분석되었다. 전반적으로 보면 ‘상황

적보상’과 ‘공동체구축’ 두 가지가 중요한 사무관 리더십 요인인데, 사무관들은 그들의 중

요성을 알면서도 6급 공무원들의 기대치에 미치지 못하는 수준으로 행사하고 있었다.
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□ 주제어: 사무관, 리더십, 중간관리자

This study conducted an exploratory analysis on the leadership of 5
th
 grade 

local civil servants. 6
th
 grade officials, immediate subordinate to the officials, 

expect contingent rewards, community building, consideration of others’ feeling in 

turn. The 5
th
 grade officials responded that they exercise their leadership 

components in the order of honesty, contingent rewards, community building, and 

charisma. Both consideration and charisma were extracted as factors in 6
th
 grade 

officials and 5
th
 grade officials, but the 5

th
 grade officials exercise the two 

factors more than the 6
th
 grade officials expect. Contingent rewards, management 

by exception, and community building were extracted as factors in both groups, 

and the level that the 5
th
 grade officials exercise fell short of 6

th
 grade officials’ 

expectations. On the other hand, the 5
th
 grade officials responded that contingent 

rewards and community building were crucial for them to be a good leader. 

Overall, contingent rewards and community building are important factors for the 

5
th
 grade officials’ leadership. However, the 5

th
 grade officials exercise the 

leaderships lower than the 6
th
 grade officials’ expectations. We need to consider 

this point when designing leadership programs for the 5
th
 grade officials.

□ Keywords: 5
th
 grade officials, leadership, mid-level manager

Ⅰ. 서론

1991년 지방의회 선거, 1995년 지방의회 및 지방자치단체장 선거로 시작된 현재의 지방

자치는 벌써 20여년이 경과되어 가고 있다. 낮은 재정자립도, 경찰권의 지방 미이양, 특별지

방행정기관의 막대한 숫자 등 아직도 부족한 측면이 없지는 않으나 초기와 비교해 볼 때 지

방자치는 꾸준히 확대되고 있으며, 질적으로도 발전이 이루어지고 있다. 학계에서도 일일이 

열거하기 어려울 정도로 많은 연구들이 발표되어 한국 지방자치 발전에 큰 기여를 하고 있다

고 사료된다. 

그럼에도 불구하고 아직 학자들의 주목을 많이 받지 못한 주제들이 존재하는데 대표적인 예

가 지방자치단체 사무관 리더십이다. 지방자치단체에서 5급 사무관들이 차지하는 위상과 수

행하는 역할은 중앙정부의 그것들과는 많은 차이가 있다. 우선 고시 출신보다는 9급이나 7급
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에서 공직을 시작한 사람들이 많아 사무관 정도 되면 연령이 50대 초･중반이다. 그래서 지방

자치단체 공무원 인력 구조에서 보면 사무관들은 거의 상층부에 속한다. 위로 4급～1급 공무

원이 있기는 하지만 이 중에는 고시 출신들이 많아 비고시(非考試) 출신 대다수에게는 사무관

이 사실상 도달할 수 있는 최고위 계급이라고 볼 수 있다. 즉 이들은 지방자치단체 공무원의 

대다수를 차지하는 비고시 출신 공무원들 사이에서 사실상 최고참으로 후배 공무원들에게 상

당한 영향력을 행사하고 있다. 선거로 당선된 자치단체장들도 인사권을 통해 사무관급 공무원

들을 전보･승진시킬 수는 있어도 다수를 차지하는 주무관급 공무원들을 목표달성 쪽으로 통솔

하기 위해서는 불가피하게 이들을 지렛대로 사용하지 않을 수 없다.1) 또한 이들은 해당 지역

에서 20～30년 근무해왔기 때문에 누구보다도 해당 지역을 훤히 꿰고 있다. 자기 지역이 어

떤 역사를 거쳐서 오늘에 이르게 되었는지, 앞으로 어떤 방향으로 가는 것이 좀 더 좋은지 등

을 누구보다도 많이 그리고 잘 알고 있다. 선거직 단체장들도 각자 발전계획을 가지고 취임하

겠지만 고참 공무원들을 설득하여 그들의 협조를 이끌어내지 못한다면 제대로 실행하기 어려

울 것이다. 오랜 근무경력을 통해 지역사회에 탄탄한 인맥을 형성하고 있는 사무관들이 반대

하거나 소극적 태도를 보일 경우 아무리 의지가 강한 단체장이라고 하더라도 자기의 발전계획

을 실현하는 것은 굉장히 어려울 것이다. 이처럼 지방자치단체에 근무하는 주무관 출신 공무

원들은 상급자와 부하들에게 양방향으로 영향력을 행사하면서 지방행정을 사실상 좌우하고 

있다. 그러나 이들이 행사하는 리더십에 대해서는 아직 연구가 부족한 편이다.2) 

이런 배경에서 본 연구는 지방자치단체 사무관들이 부하 공무원들에게 행사하는 리더십을 

탐색적으로 분석해보고자 한다. 구체적으로는 첫째, 사무관 바로 밑 직급인 6급 공무원들이 

사무관들에게 어떤 리더십을 기대하는지 둘째, 사무관들이 실제 어떤 리더십을 행사하고 있

1) 행정조직 규모의 확대, 기능의 다양화, 행정의 고도 전문화로 인해 해당 분야에서 전문지식을 갖춘 

중간관리자의 역할이 점점 더 커지고 있다(지경이･김정원, 2010:236). 분권화･정보공유･팀제 도입 

등의 경향과 부하직원들과의 잦은 접촉 기회로 인해 중간관리자들이 조직의 하위직 구성원들에게 리

더십을 행사할 여지가 커졌다(김호정, 2001:198). 또한 중간관리자들은 기관장이 제시한 추상적 목

표를 조직의 하위직 구성원들이 이해하기 쉬운 구체적 목표로 중계해주는 역할을 통해 부하직원들에

게 리더십을 행사할 수 있다(이선영･이종원, 2010:19). 

2) 유사 주제로 볼 수 있는 지방자치단체 중간관리자들의 리더십에 관한 연구는 2001년 이후 수 편 발

표되었다(아래의 선행연구 검토 부분 참조). 반면, 대통령･장관･지방자치단체장･지방의회･공공기관장 

리더십에 대해서는 지금까지 많은 연구들이 발표되었다. 대표적인 연구들을 살펴보면, 대통령의 리더

십에 대해서는 성지은 외(2005), 장관 리더십에 대해서는 이선우 외(2000)와 정광호 외(2003), 

지방자치단체장 리더십에 대해서는 이주희(1997)･유민봉(1998)･이승종(1998)･이창원(1999)･이창

원(2000)･이창원(2002)･노우영 외(2005)･주재복 외(2009), 지방의회 리더십에 대해서는 양영철

(2000), 공공기관장 리더십에 대해서는 유홍림 외(2001)･정진우 외(2009)･이혜진 외(2011)･김경

은(2012) 등이 발표되었다. 
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는지 셋째, 사무관들이 실제 행사하는 리더십과 6급들의 기대치 사이에는 어떤 차이가 있는

지 넷째, 사무관들이 스스로를 좋은 리더라고 생각하는지 여부에 유의미한 영향을 미치는 리

더십 요소들은 무엇인지 등을 분석하고자 한다. 

Ⅱ. 선행연구 검토 및 이론적 논의

1. 선행연구 검토

2001년 이래 공공행정 분야에서 중간관리자의 리더십이 여타 조직관리 변수에 미친 영향

을 분석한 선행연구들이 발표되어 왔다. 먼저 김호정(2001a:208-212)은 부산과 경남에 근

무하는 하위직공무원들을 대상으로 한 조사에서 중간관리자들의 변혁적･거래적 리더십이 부

하직원들의 조직몰입에 미치는 영향을 분석하였다. 분석결과 민간조직과 달리 공공행정조직

에서는 중간관리자들의 거래적 리더십이 부하들의 조직몰입에 더 큰 영향을 미치는 것으로 

나타났다. 김호정(2001b:101-104)은 부산과 경남 지역 지방자치단체와 특별행정기관에서 

근무하는 공무원들을 대상으로 한 조사에서 공공행정조직에서 더 늦게 등장한 변혁적 리더십

이 기존의 전통적 리더십(구조주도/배려/거래적리더십)의 효과를 보완하기보다는 역으로 전

통적 리더십이 변혁적 리더십의 효과를 상당히 보강하고 있음을 밝혀내었다. 바람직한 리더

십 상으로는 구조주도･배려･거래적 리더십･변혁적 리더십 4가지 모두가 강하게 발휘되는 것

이 제시되었다. 허전(2002:13-18)은 부산･경남 소재 중앙행정기관 외청, 지방자치단체인 

시청, 구청, 사업소 등19개 행정조직에 근무하는 공무원들을 대상으로 한 조사에서 전통적 

리더십(구조주도와 배려)보다는 변혁적 리더십이 부하들의 가외적 노력과 리더에 대한 만족 

같은 조직효과성 변수에 유의미한 영향을 미치고 있음을 밝혀내었다. 특히 카리스마가 종속

변수들에 가장 큰 영향을 미치고 있음을 밝혀내었다. 지경이･김정원(2010:248-249)은 기

초자치단체의 6～9급 공무원들을 대상으로 한 조사에서 변혁적･거래적 리더십이 매개변수인 

자기효능감을 경유하여 직무만족과 조직몰입에 미치는 영향을 분석하였다. 또한 두 가지 리

더십이 경쟁가치모형이 말하는 4가지 조직문화에 미치는 영향도 분석하였다. 직무만족에 대

한 영향을 보면 개별적 배려가 다른 변혁적 리더십의 하위 요소 및 거래적 리더십보다 큰 영

향을 미쳤다. 조직몰입에 대한 영향을 보면 카리스마가 변혁적 리더십이 다른 하위 요소들 

및 거래적 리더십보다 큰 영향을 미쳤다. 리더십이 조직문화에 미친 영향을 보면 조건적 보

상이 변혁적 리더십 및 거래적 리더십의 다른 어떤 하위 요소들보다 조직문화(위계문화)에 
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가장 큰 영향을 미쳤다. 이선영･이종원(2010:862-864)은 경기도 산하 4개 기초자치단체 

중간관리자들에 대한 연구에서 변혁적 리더십이 조직효과성에 직접 영향을 미치고, 임파워먼

트를 통해 간접 영향도 미치고 있음을 밝혀내었다. 또한 거래적 리더십은 임파워먼트를 통한 

간접 영향만을 미침을 밝혀내었다. 두 리더십 비교에서는 변혁적 리더십이 더 큰 영향을 미

치고 있었다. 이유진･정재삼(2013:151)은 경기도청 5～9급 공무원을 대상으로 한 온라인 

설문조사에서 중간관리자(부서장)의 변혁적 리더십 중 즉 지적 자극이 조직구성원의 무사안

일에 직접 영향을 미치고, 조직구성원의 정서적 몰입과 지속적 몰입에도 큰 영향을 미치고 

있음을 밝혀내었다. 

이상의 선행연구들의 결과는 몇 가지 의문들을 제기한다. 첫째, 전통적 리더십과 거래적 

리더십이 부하들에게 더 큰 영향을 미친다는 결과(김호정, 2001a, 2001b)와 변혁적 리더

십이 더 큰 영향을 미친다는 분석결과(허전, 2002; 지경이･김정원, 2010; 이선영･이종원, 

2010)가 혼재하여 과연 어느 리더십이 더 큰 영향을 미치는 것인지 의문이다. 둘째, 주로 

전통적 리더십, 거래적 리더십, 변혁적 리더십 이론을 분석에 적용했기 때문에 이들 외의 리

더십 이론들 예를 들면 자질론, 행태론, 감성리더십, 윤리적 리더십, 섬김 리더십은 중간관리

자 본인들이나 부하들에게 과연 아무런 영향도 미치지 않는지 의문이다. 셋째, 중간관리자 

리더십을 분석대상으로 하는 연구들임에도 불구하고 대부분 6～9급 부하공무원들을 주 조사

대상으로 하고 있는데, 중간관리자 본인들을 대상으로 하면 어떤 결과가 나올지 의문이다. 

부하들 눈에 비춰진 리더십이 아니라 정작 본인들은 자신들의 리더십을 어떻게 인식하고 있

는지 알아볼 필요가 있다. 이런 배경에서 본 연구는 서론 말미에 제시한 주제들을 파악하기 

위해 5급 공무원들 당사자와 그들의 직근 부하들을 대상으로 조사를 실시하여 당사자들은 여

러 리더십 이론들 중에서 어떤 것을 중시하는지를 살펴보고자 한다. 

2. 리더십의 유형별 특징 

1) 자질론과 행태론 

자질론은 19C말～20C초에 유행했던 리더십 접근법이다. 소위 위대한 사람(great man) 리

더십 이론으로 리더십의 자질들은 (특히 상류층 부모들로부터) 타고난다는 것이다(Kirkpatrick 

& Locke, 1991:48). 이 접근법은 건강･사교성･용모･지능 등 지도자들이 보유한 개인적 특성

들에 주목한다. 그러나 자질론은 리더와 비(非)리더를 구분 짓게 해주는 특성에 관해 학자들마다 

상이한 결과를 얻은 점, 특정 특성의 효과가 상황에 따라 다르다는 점 등의 문제가 있다(조석준, 

1996:130-131).
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행태론은 특정 유형의 리더를 만들기 위해 필요한 교육･훈련 내용 탐색을 목적으로 한다(윤견

수, 2006:127). 오하이오주립대(1940s후반～50s초반), 미시간대학교(1960s), Blake & 

Mouton(1964) 등이 여러 가지 이론들을 제시하였는데 대부분 두 가지 기준을 교차시켜 4～5

가지 유형의 리더십을 제시한다. 리더십의 두 차원 중 하나는 구조주도(생산에 대한 관심)이고, 

다른 하나는 배려(인간에 대한 관심)이다. 구조주도는 지도자와 종업원 사이의 관계를 명확히 

해주고, 특정과업할당･절차구체화･작업계획수립 등을 통해서 성과를 제고하려는 것이다. 배려

는 우호적인분위기･상호신뢰･존경･구성원의복지에대한관심 등을 통해서 성과를 제고하려는 것

이다(Seltzer & Bass, 1990:694).

2) 상황론 

상황론은 효과적인 리더십은 상황에 따라 다르고, 상황에 적합한 리더십이 발휘될 때 성과

가 극대화된다는 접근법이다. Fiedler의 상황적합이론, Evans & House의 경로-목표이론, 

Vroom & Yetton의 리더-참여 이론, Hersey & Blanchard의 상황이론, Kerr & 

Jermier의 대체물 이론, Yukl의 다중연결모형 등이 대표적 이론들이다. 상황론이 종합적으

로 분석하는 대신 한 두 가지의 상황 변수만을 편의적으로 선택하여 분석한다는 비판을 받아

왔기 때문에(이창원 외, 2013:250-251), 여기서는 상대적으로 포괄적이라고 사료되는 

Yukl(1989; 1994; 1998)의 다중연결모형을 선택 적용하고자 한다. 이 모형은 정보전파･

명확화･환경파악및정보수집･계획및조직화･문제해결･협의･권한위임･사명의식고취및동기유

발･공헌인정･보상･교제망개발및유지･인화추구･인재육성･배려 등을 세부 내용으로 제시한다. 

3) 거래적 리더십 

거래적 리더십 이론은 Burns(1978)가 제시한 교환적(exchange) 리더십 개념을 

Bass(1985)가 발전시킨 것으로, 리더가 성과에 따라 추종자들을 보상하거나 처벌하는 것을 

말한다. 세부적으로는 긍정적이고 적극적인 ‘상황적보상(contingent reward)’과 부정적이

고 소극적인 ‘예외에의한관리(management by exception)’ 두 가지다. 상황적 보상은 추

종자들이 좀 더 높은 수준의 발전과 성과를 달성하도록 동기부여하는 데 효과적이다. 추종자

가 과제를 성공적으로 수행하면 약속했던 보상(예: 보너스)을 제공해주는 것이다. 예외에 의

한 관리는 교정적인 리더십으로 상황적 보상보다는 다소 효과가 떨어진다. 리더는 추종자들

의 실수나 오차를 감독하다가 혹은 수동적으로 가만히 있다가 그런 것들을 발견할 때 교정적

인 행동을 취한다(Bass & Riggio, 2006:8).
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4) 변혁적 리더십

변혁적 리더십은 리더와 부하 간 교환관계를 떠나, 리더가 부하를 몰입시켜 부하들이 당초

의 기대를 넘어서는 성과를 달성하도록 동기부여하는 리더십을 말한다(Bass, 1985:20; 

Conger, 1999:151). Bass(1985) 이래 여러 경험적 연구들을 통해 추출된 변혁적 리더십

의 요소들은 이상화된 영향력(카리스마), 영감적동기부여, 지적자극, 개별적배려 네 가지이

다. ‘카리스마’는 리더들이 부하들의 역할 모형이 되는 것을 말한다. 카리스마가 있는 리더들

은 비범한 능력, 불굴의 의지, 높은 도덕성 등으로 인해 부하들로부터 존경받고 신뢰를 받는

다. ‘영감적동기부여’는 리더들이 부하들에게 목표에 대한 도전 의식을 자극하는 것을 말한

다. 미래에 대한 비전을 제시하고, 팀 정신을 일깨우고, 열정과 낙관론을 이끌어내는 것을 말

한다. ‘지적자극’은 리더들이 전제들을 의심하고, 문제들을 재구조화하고, 오래된 상황을 새

로운 방식으로 접근해서 부하들이 좀 더 혁신적이고 창조적이 되도록 자극하는 것을 말한다. 

‘개별적배려’는 리더가 부하들의 말을 경청하고 멘토 역할을 하면서 부하들 개개인의 성취와 

성장에 관심을 보이는 것을 말한다. 우호적인 분위기 속에서 새로운 학습 기회들을 제공하는 

것이 전형적인 예이다(Bass & Riggio, 2006:5-7).

5) 섬김 리더십과 윤리적 리더십 

섬김 리더십은 리더가 자기 자신의 이익보다 추종자들의 욕구･열망･이익을 우선시하는 것이

다. 섬김 리더들을 움직이는 일차적 동기는 지도(lead)가 아니라 봉사(serve)이다. 이들은 추

종자들을 좀 더 건강하고, 현명하고, 자유롭고, 자율적으로 변화시키려고 노력한다(Greenleaf, 

1977:13-14; Sendjaya & Sarros, 2002:57-58). 국내 선행연구들이 경험적 분석에서 많

이 인용하는 Spears(1996)는 섬김 리더십을 경청･공감･치유･설득･인지･통찰력･비전제시･청

지기의식･추종자의성장에대한관심･공동체 형성 10가지로 구체화시켰다.3)

3) 경청은 리더가 구성원들의 이야기를 진지하게 들어주는 것이다. 공감은 역지사지하는 마음으로 구성

원들의 노력이나 성과가 불만족스러워도 처지를 바꾸어 생각해 봄으로써 이를 이해하고 포용하는 것

이다. 치유는 구성원들에게 스승 역할을 해서 구성원들의 스트레스나 감정적 아픔･좌절감 해결을 적

극 모색하는 것이다. 설득은 쌍방적 의사소통을 통해 상대방이 자신의 입장을 이해하도록 유도하는 

것이다. 인지는 동일한 조건에서 부하들보다 더 많은 것을 확인하고 깨닫는 것이다. 통찰력은 미리 

아는 능력으로 추종자들이 앞일을 걱정하지 않도록 하는 것이다. 비전제시는 추종자들에게 미래의 

청사진을 분명하게 제시하는 것이다. 청지기의식은 조직 내 유･무형 자산의 소유자가 아니라 관리자 

역할을 하는 것이다. 추종자의성장에대한관심은 구성원들이 새로운 일에 도전하여 스스로 성장하도

록 도모하는 것이다. 공동체형성은 구성원들 사이의 활발한 의사소통을 통해 우리를 형성시키는 것

이다(Spears, 1996:33). 
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윤리적 리더십은 리더가 정직하고, 타인을 돌보고, 공정한 결정을 내리기 위해서 원칙을 

따르고, 추종자들과 윤리에 대해 의사소통하고, 분명한 윤리적 기준을 설정한 후 그 기준들

이 준수되도록 보상과 처벌을 사용하고, 윤리적 행위들을 솔선수범하는 것을 말한다(Brown 

& Trevino, 2006:597). 장준호 외(2009:183-184)는 Brady(1999)의 연구를 참고하

여 타인존중･봉사･정의･정직･공동체구축 다섯 가지 하위 요소를 제시한다.4)

6) 감성 리더십과 슈퍼 리더십 

감성리더십은 조직 내 인간 및 조직관리에 있어서 감성을 활용하는 것을 말하며 구체적으

로 리더가 자신의 내면을 이해하고, 구성원의 감정을 배려하고, 구성원들과의 관계를 자연스

럽게 형성하여 조직의 감성역량을 높이는 능력을 의미한다(Goleman, 1999:26-27). 한태

천･임재강(2011:259)은 자기감정관리･타인감정배려･조직감정관리 세 가지를 감성리더십

의 하위 요소로 제시하였다. 자기감정관리는 자기감정을 이해하고 통제하는 능력을 말한다. 

타인감정배려는 부하들의 감정을 이해하고 배려하는 능력을 말한다. 조직감정관리는 조직이 

요구하는 감정역량을 유지하는 능력을 말한다. 

슈퍼 리더십은 부하들의 잠재능력과 최선의 노력을 이끌어내고, 부하들이 스스로를 리드

해 나갈 수 있도록 가르치고 이끄는 리더십을 뜻한다(Manz & Sims, 1991:18). 슈퍼 리

더십은 네 측면이 결합되어야 한다. 첫째, 리더가 모범적인 행동을 통해 추종자들에게 역할 

모형이 되어야 한다. 둘째, 리더는 부하들이 스스로 목표를 설정하게 하여 목표 달성에 대한 

의욕과 책임의식을 가지도록 하여야 한다. 셋째, 적절한 보상과 건설적인 질책을 제공하여 

추종자들이 목표를 달성할 수 있도록 지원해야 한다. 넷째, 격려와 지도를 통해 부하들의 능

력을 육성하고 개발해 주어야 한다(전희원, 2013:229-230). 

7) 기타 리더십

앞에서 제시된 리더십 이외에도 비교적 최근에 국내에 소개된 리더십들이 있다. 긍정의 리

더십은 리더가 매사에 긍정적인 태도를 취하는 것이 추종자들과 자신의 성과를 향상시키는 

4) 타인존중은 부하들의 말을 수용적인 자세로 경청하고, 공감을 나타내며, 관대하게 받아들이는 것이

다. 봉사는 리더가 부하들에게 이타적인 섬김을 하는 것 즉, 부하들의 이익에 도움이 되는 쪽으로 

행동하는 것이다. 정의는 부하들을 공평하게 대하는 것이다. 합리적인 사유가 있는 경우에만 차별적

인 대우를 해야 한다. 정직은 거짓이 없음을 말하는데, 정직하지 않으면 부하들이 리더를 믿지 않고, 

그러면 리더의 부하들에 대한 영향력도 굉장히 약해진다. 공동체구축은 리더와 부하들이 공통 목표

를 추구해야 한다는 것이다. 
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데 큰 도움이 된다고 본다(Osteen, 2004; 정성묵 역, 2005). 칭찬 리더십은 리더의 칭찬

은 추종자들로부터 최대의 노력과 헌신을 이끌어낼 수 있다고 본다(Blanchard et al., 

2000; 조천제 역, 2014). 코칭 리더십은 리더가 지시가 아닌 질문을 통해 부하들이 깨닫도

록 만드는 것을 말한다(McDermott et al., 2005; 박정길 외 역, 2007). 셀프 리더십은 

과업이나 업무를 수행하기 위해 자기 스스로를 동기부여 하는 것을 말한다(Lovelace, 

Manz, & Alves, 2007).

3. 리더십 이론 요소들의 종합 및 분석 항목 구성 

리더십 이론 세부 내용들 사이에 나타나는 동일성이나 유사성을 정리하면서 분석에 적용

할 항목들을 선정하면 다음과 같다. 먼저 자질론에서는 ‘두뇌명석,’ ‘외모준수’ 두 가지를 꼽을 

수 있다. 한국적 상황에서 리더란 머리가 좋아서 일을 잘 할 수 있어야 하고, 남 앞에 서는 

사람은 무엇보다 용모가 단정해야 한다는 이미지가 강하기 때문이다. 행태론은 ‘구조주도’와 

‘배려’로 압축되는데, 구조주도는 Yukl의 ‘명확화,’ ‘계획및조직화’와 유사하고, 배려는 Yukl

의 ‘배려’와 동일하다. 거래적 리더십은 ‘상황적보상’과 ‘예외에의한관리’로 압축되는데, 상황

적보상은 슈퍼 리더십의 ‘적절한보상과건설적인질책,’ Yukl의 ‘공헌인정,’ ‘보상’과 유사하고, 

예외에 의한 관리는 Yukl의 ‘문제해결’과 유사하다. 변혁적 리더십은 ‘카리스마,’ ‘영감적동기

부여,’ ‘개별적 배려.’ ‘지적자극’으로 정리되는데, 카리스마는 슈퍼 리더십의 ‘역할모형제시’와 

유사하고, 영감적 동기부여는 섬김 리더십의 ‘통찰력,’ ‘비전제시’ 그리고 Yukl의 ‘사명의식고

취및동기유발’과 유사하고, 개별적배려는 Yukl의 ‘인재육성,’ 섬김 리더십의 ‘부하들의목표설

정및목표달성의욕자극’ 및 ‘추종자의성장에대한관심,’ 슈퍼 리더십의 ‘격려및지도,’ 윤리적 리

더십의 ‘봉사’와 유사하고, 지적 자극은 Yukl의 ‘협의’와 유사하다. 감성리더십은 ‘자기감정관

리,’ ‘타인감정배려,’ ‘조직감정관리’ 세 가지로 정리되는데, 타인감정배려는 섬김 리더십의 ‘공

감’ 및 ‘치유’와 유사하고, 조직감정관리는 섬김 리더십의 ‘인지’와 유사하다. 윤리적 리더십은 

봉사 이외에도 ‘타인존중,’ ‘정의,’ ‘정직,’ ‘공동체구축’ 등을 꼽을 수 있는데, 타인존중은 Yukl

의 ‘정보전파’ 및 섬김 리더십의 ‘경청’과 유사하고, 공동체구축은 Yukl의 ‘인화추구’ 및 섬김 

리더십의 ‘공동체형성’과 유사하다. 앞에서 소개한 이론들 중 아직 정리되지 않은 세부 요소

들은 Yukl 모형 중 ‘환경파악및정보수집,’ ‘권한위임,’ ‘교제망개발및유지,’ 섬김 리더십의 ‘설

득’과 ‘청지기의식,’ 기타 리더십의 ‘긍정적태도･칭찬･질문･스스로동기부여’ 등이다. 
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<표 1> 리더십 요소 정리

리더십 이론 세부 내용 

자질론 두뇌명석, 외모준수

행태론 구조주도, 배려

거래적 리더십 상황적 보상, 예외에 의한 관리

변혁적 리더십 카리스마, 영감부여, 개별적 배려, 지적 자극

감성 리더십 자기감정관리, 타인감정배려, 조직감정관리

윤리적 리더십 타인존중, 정의, 정직, 공동체구축 

기타 요소들
환경파악및정보수집, 권한위임, 교제망개발및유지, 설득, 청지기의식, 

긍정적태도, 칭찬, 질문, 스스로동기부여

Ⅲ. 방법론

1. 표본추출 및 설문조사

본 연구는 서론에서 제시한 연구 질문들과 선행연구들의 의문점들을 분석하기 위하여, 가

설을 설정하고 검정하는 접근법이 아니라, 탐색적으로 답을 찾는 접근법을 택했다. 먼저 지

방행정연수원 ‘5급승진리더과정’5)에 입소한 사무관승진대상자 147명과 ‘중견리더십과정’6)

에 입소한 사무관 근무경력이 보통 2～7년 정도인 129명을 표본으로 정하여 설문조사를 실

시하였다. 전자들은 사무관으로 승진한 직후 아직 사무관 보직을 받지 못한 상태에서 연수원

에 입소한 사람들이기 때문에 이들에게는 6급 시절에 자신이 5급 사무관들에게 기대했던 리

더십 내용을 조사하였다. 후자들은 사무관으로 승진한 후 기초자치단체 과장 등 사무관 보직

에서 최소 2년 이상은 근무한 후 교육에 입소한 사람들이기 때문에 이들에게는 사무관으로서 

실제 행사했던 리더십 내용을 조사하였다. 전자와 후자 모두 전국의 광역 및 기초 지방자치

단체에서 연수원으로 파견된 인원들이기에 주무관과 사무관의 전국적 대표성은 자연스럽게 

확보되었다고 사료된다. 6급 공무원들은 모두 147명 이었는데 126명이 설문지에 응답을 해

주었다. 이중 18부는 결측치가 있거나 무의미한 응답이어서 분석에서 제외하고 최종 108부

5) 서울시를 제외한 전국 각 지방자치단체 소속 5급사무관 승진 결정자가 교육대상이다. 이 프로그램은 

사무관으로 정식 승진되기 위한 필수 교육과정으로, 이들이 사무관으로 승진하기 위해서는 일정의 

교육이수 점수 취득이 필요하다. 이 과정에 입소하는 대상자는 6급 최고참이라고 할 수 있다.

6) 이 과정은 서울시를 포함하여 전국 각 자치단체소속 5급 사무관들이 교육대상이다. 
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를 분석에 사용하였다. 5급 사무관들은 모두 129명인데 전원이 설문지에 응답을 해주었다. 

이중 결측치와 무성의한 응답 18부를 제외한 111부를 분석에 사용하였다. 분석에 사용된 두 

과정의 대상자 세부 현황을 살펴보면 먼저 6급 집단은 147명 중 행정직･시설직･해양수산직 

순으로 행정직이 91%으로 압도적으로 많다. 여성은 15명으로 전체 인원에서 10.2%를 차

지하며 평균 연령은 53세이다. 총 근무연수는 20년 이상이 대부분이며 현 직급(6급)에서 

10년 이상이 107명으로 나타났다. 지역별 분포는 <표 2>에서 보듯 서울시와 대구･울산･세

종시 등 일부를 제외한 각 지역에 두루 분포하고 있다. 5급 집단은 129명 중 84명이 행정직

으로 역시 행정직이 많다. 여성은 10명이 포함되어 있으며 평균 연령은 51.03세이다. 시도

별 현황은 <표 2>에서 보듯 서울을 포함하여 모든 지역을 포괄하고 있다.

<표 2> 6급, 5급 집단 지역별 현황

구분 계 서울 부산 대구 인천 광주 대전 울산 경기 강원 충북 충남 전북 전남 세종 경북 경남 제주

6급 147 26 2 2 36 14 8 9 15 10 19 6

5급 129 13 7 5 7 4 3 3 18 6 5 8 7 8 2 13 15 3

2. 설문지(척도) 구성 

6급 공무원들이 상관인 사무관들에게 기대하는 리더십, 5급 사무관들이 실제로 행사하는 

리더십, 6급들의 기대와 실제 5급 사무관들이 행사하는 리더십의 차이 등을 분석하기 위해 

앞에서 소개한 리더십 이론들을 이용하였다. 모두 59문항의 설문을 구성하였고, 이 59문항

을 6급용 설문지와 5급용 설문지 두 형식으로 각각 수정하였다.7) 리더십 이론 요소 별 문항 

구성은 다음과 같다. 자질론의 두뇌명석과 외모준수 관련 각각 1개(자체 구성), 행태론의 구

조주도･배려 관련 각각 3개(Stogdill(1974)에서 발췌), 거래적 리더십의 상황적보상･예외

적관리 관련 각각 3개(Bass & Avolio(1990)에서 발췌), 변혁적 리더십의 카리스마･영감

적동기부여･개별적배려･지적자극 관련 각각 3개(Bass & Avolio(1990)에서 발췌), 감성

리더십의 자기감정관리･타인감정관리･조직감정관리 관련 각각 3개(Goleman et al.(2002)

과 한태천 외(2011)에서 발췌), 윤리적 리더십의 타인존중･정의 관련 각각 2개, 정직･공동

체구축 관련 각각 3개(Brown et al.(2005; 2006) 참고), 환경파악및정보수집･권한위임･

7) 예를 들어 행태론의 구조주도 관련 ‘명확한 업무 지시’란 질문을 6급용 설문지에서는 ‘사무관은 부하

들에게 해야 할 일들을 분명하게 알려주어야 한다고 생각했었다’라고 묻고, 5급용 설문지에서는 ‘나

는 부하들이 해야 할 일들을 분명하게 알려주었다’라고 물었다.
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교제망개발및유지･설득･청지기의식･긍정적태도･칭찬･질문･스스로동기부여 관련 각각 1개

(Yukl MPS와 안대영 외(2008)에서 발췌 & 상기 해당부분 이론서 참고), 기타 5개(자체 

구성).8) 그리고 5급 사무관들을 대상으로는 좋은 리더십에 영향을 미치는 요소를 회귀분석

을 통해 알아보기 위해 ‘귀하는 종합적으로 판단할 때 자신이 훌륭한 중견 리더(상관)였다고 

생각하십니까?’라는 설문을 추가하였다.

3. 통계분석 방법

‘6급 공무원들이 5급 사무관들에게 어떤 리더십을 기대하고 있었는가’와 ‘5급 사무관들이 

실제로 어떤 리더십을 행사하였는가’를 파악하기 위해 SPSS 20.0을 사용하여 탐색적 요인

분석을 실시하였다. KMO값 .500 이상, Bartlett 구형성 검정 유의확률 .050 미만으로 요

인추출을 검정하였고, 요인추출의 고유값(eigen value)은 1.000 이상을 기준으로 하였다. 

요인추출 방법은 주성분분석 방법을 사용하였고, 요인회전은 베리맥스(Varimax) 방식을 적

용하였다. 요인적재량은 응답자 수가 6급 108명, 5급 응답자가 111명이었기 때문에 .550

을 기준으로 사용하였다.9) 요인이 추출된 후에는 각 요인에 포함된 문항들을 하나의 척도로 

사용할 수 있는지를 검증하기 위해서 신뢰도 분석을 실시하였다. Cronbach’s α값은 .600 

이상을 기준으로 사용하였다. 6급 공무원들의 기대치와 5급 사무관들의 실제 리더십 사이에 

유의미한 차이가 존재하는지를 파악하기 위해서 공통된 리더십 요소 별로 ANOVA 분석을 

실시하였다. 이때 F값 유의수준은 .050 미만을 적용하였다. 좋은 리더십에 유의미한 영향을 

미치는 요소를 파악하기 위해 5급 사무관들을 대상으로 물었던 ‘스스로 좋은 리더라고 생각

하십니까?’ 질문을 종속변수로 설정하고, 요인분석에서 추출된 요인들을 독립변수로 설정하

여 다중회귀분석을 실시하였다. 이때는 회귀모형 검정 F값의 유의수준 .050 미만, 

Durbin-Watson 값 1.7～2.3, 독립변수 공차 .300 이상을 기준으로 적용하였다. 

8) 이론적 토대는 없지만 한국 사회에서 상식적으로 리더에게 기대되는 특징으로 솔선수범, 상부의 불

법적 지시 거부 및 저항, 맡은 일 책임 완수, 겸손, 정보공유 등이다. 

9) Hair et al.(2009)에 의하면 응답자 수가 100～119명일 때 적절한 요인적재량 기준은 .550임. 
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Ⅳ. 경험적 분석

1. 요인분석 및 신뢰도 분석 결과

6급 응답자들에 대해 탐색적 요인분석을 실시하여 9개 요인을 추출하였고,10) 각 요인에 포

함된 문항들의 내용을 토대로 ‘개별적배려,’ ‘카리스마,’ ‘상황적보상,’ ‘공동체구축,’ ‘타인감정배

려,’ ‘예외에의한관리,’ ‘구조주도,’ ‘배려,’ ‘정의’로 명명하였다(<표 3> 참조). 각 요인의 신뢰도 

계수(Cronbachs’α)는 개별적 배려:.838, 카리스마:.816, 상황적 보상:.769, 공동체구

축:.785, 타인감정배려:.715, 예외에 의한 관리:.694, 구조주도:.671, 배려:.697 이었다.

<표 3> 6급 공무원 대상 요인분석

개별적배려

(변혁)

카리스마

(변혁)

상황적보상

(거래)

공동체구축

(윤리)

타인감정배려

(감성)

예외에 의한관리

(거래)

구조주도

(행태)

배려

(행태)

정의

(윤리)

q30 .765

q33 .702

q31 .617

q32 .588

q28 .576

q29 .564

q26 .707

q36 .638

q24 .626

q37 .622

q18 .692

q47 .656

q20 .640

q48 .592

q52 .660

q51 .646

q50 .572

q39 .679

q38 .623

q22 .714

q21 .643

q14 .727

q13 .694

q12 .605

q15 .802

q16 .663

q46 .804

10) KMO 값은 .825, Bartlett 구형성 검정 유의확률은 .000이었다. 고유값 1.000 이상의 요인은 모

두 10개로, 총분산의 67.987%를 설명하였다. 이중에서 내용적으로 서로 연결하기 곤란한 두 문항

으로 묶인 요인은 제외하고, 모두 9개 요인을 분석에 사용하였다. 
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5급 응답자들에 대해서도 탐색적 요인분석을 실시하여 10개의 요인을 추출하였고,11) ‘자

기감정관리,’ ‘영감적동기부여,’ ‘공동체구축,’ ‘상황적보상,’ ‘정직,’ ‘카리스마,’ ‘개별적배려,’ 

‘배려,’ ‘예외에의한관리,’ ‘정의’로 명명하였다(<표 4> 참조). 각 요인의 신뢰도 계수는 자기감

정관리:.856, 영감적동기부여:.766, 공동체구축:.633, 상황적보상:.819, 정직:.710, 카

리스마:.769, 개별적배려:.704, 배려:.704, 예외에의한관리:.689 이었다. 

6급 공무원들을 대상으로 한 요인분석과 5급 공무원들을 대상으로 한 요인분석에서 추출

된 요인들을 비교해보면 <표 5>와 같다. 먼저 자질론과 기타 리더십 요소들은 두 집단 모두

에서 요인으로 추출되지 않았다. 행태론과 관련해서 6급 집단에서는 ‘구조주도’와 ‘배려’ 두 

가지가 추출된 반면에 5급 집단에서는 ‘배려’ 한 가지만 추출되었다. 거래적 리더십과 관련해

서 5급과 6급 집단 모두에서 ‘상황적보상’과 ‘예외에의한관리’가 모두 추출되었다. 변혁적 리

더십과 관련해서는 6급 집단에서 ‘카리스마’와 ‘개별적배려’ 두 가지가 추출된 반면, 5급 집단

에서는 ‘카리스마’･‘영감부여’･‘개별적배려’ 세 가지가 추출되었다. 감성 리더십과 관련해서 6

급 집단에서는 ‘타인감정배려’가 추출된 반면, 5급 집단에서는 ‘자기감정관리’가 추출되었다. 

윤리적 리더십과 관련해서 6급 집단에서는 ‘정의’와 ‘공동체구축’ 두 가지가 추출된 반면, 5급 

집단에서는 ‘정의,’ ‘정직,’ ‘공동체구축’ 세 가지가 추출되었다. 기타 요소들이 독자적 요인으

로 추출된 경우는 없었다.

11) KMO 값은 .765, Bartlett 구형성 검정 유의확률은 .000이었다. 고유값 1.000 이상의 요인은 모

두 11개로, 총분산의 68.727%를 설명하였다. 이중에서 내용적으로 서로 연결하기 곤란한 두 문항

으로 묶인 요인은 제외하고, 모두 10개 요인을 분석에 사용하였다.
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<표 4> 5급 공무원 대상 요인분석

자기감

정관리

(감성)

영감

부여

(변혁)

공동체

구축

(윤리)

상황적

보상

(거래)

정직

(윤리)

카리

스마

(변혁)

개별적

배려

(변혁)

배려

(행태)

예외에

의한관리

(거래)

q37 .803

q42 .719

q36 .711

q43 .690

q38 .657

q39 .647

q34 .751

q35 .679

q28 .591

q29 .558

q51 .702

q40 .702

q50 .604

q20 .813

q19 .768

q18 .670

q48 .765

q47 .756

q49 .753

q25 .695

q24 .673

q26 .656

q31 .837

q30 .781

q16 .779

q15 .671

q17 .595

q21 .782

q22 .765

q46

<표 5> 양 집단에서 추출된 요인 비교

리더십 이론 추출된 요인(6급) 추출된 요인(5급)

행태론 구조주도, 배려 배려

거래적 리더십 상황적 보상, 예외에 의한 관리 상황적 보상, 예외에 의한 관리

변혁적 리더십 카리스마, 개별적 배려 카리스마, 영감부여, 개별적 배려

감성 리더십 타인감정배려 자기감정관리

윤리적 리더십 정의, 공동체구축 정의, 정직, 공동체구축

* 밑줄 친 요소들은 한 집단에서만 추출된 요인임. 
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2. 리더십 요인 별 평균값 비교

6급 집단과 5급 집단에서 추출된 요인들의 평균치와 그 값들의 순위를 보면 <표 6>, <표 

7>과 같다. ‘상황적보상’과 ‘공동체구축’이 두 집단 모두에서 상위에 위치한 것은 유사하다. 

그러나 5급 집단의 경우 6급 집단에서는 요인으로조차 추출되지 않은 ‘정직’이 1순위를 차지

한 점, 6급 집단에서 3위를 차지한 ‘타인감정배려’가 5급 집단에서는 요인으로 추출되지 않

고 감성 리더십과 관련하여 ‘자기감정관리’가 추출된 점 등은 주목할 만한 차이점이다. 

리더십 요인 평균 순위

상황적보상 4.2963 1

공동체구축 4.1792 2

타인감정배려 4.1296 3

예외에의한관리 4.0602 4

개별적 배려 3.9762 5

구조주도 3.9383 6

배려 3.7407 7

카리스마 3.7252 8

정의 3.2870 9

<표 6> 6급 공무원들의 우선순위

      

리더십 요인 평균 순위

정직 4.3363 1

상황적보상 4.0121 2

공동체구축 4.0120 3

카리스마 3.9545 4

배려 3.9279 5

자기감정관리 3.8773 6

예외에의한관리 3.8559 7

개별적배려 3.8468 8

영감부여 3.7770 9

정의 3.2072 10

<표 7> 5급 사무관들의 우선순위

<표 8> 6급과 5급 간 리더십 요인 별 평균 

이론 요인 집단 평균 이론 요인 집단 평균

행태론

구조주도
6급 3.9383

감성

리더십

타인감정배려
6급 4.1296

- 5급 -

배려
6급 3.7407

자기감정관리
6급 -

5급 3.9279 5급 3.8773

거래적 

리더십

상황적 

보상

6급 4.2963

윤리적 

리더십

정의
6급 3.2870

5급 3.2072

5급 4.0121
정직

6급 -

5급 4.3363

예외에 의한 관리

6급 4.0602

공동체 구축
6급 4.1792

5급 3.8559
5급 4.0120

변혁적 

리더십

카리스마
6급 3.7252

5급 3.9545

영감부여
6급 -

5급 3.7770

개별적 배려
6급 3.9762

5급 3.8468
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6급 집단의 기대치 평균과 5급 집단의 실제 행사치 평균을 비교해보면, 공통적으로 추출

된 요인들 중에서 6급 집단의 기대치가 5급 집단의 실제 행사치보다 높은 요인들은 ‘상황적

보상,’ ‘예외에의한관리,’ ‘개별적배려,’ ‘정의,’ ‘공동체구축’ 5가지이고, 5급 집단의 실제 행사

치가 6급 집단의 기대치보다 높았던 요인들은 ‘배려’와 ‘카리스마’ 두 가지다(<표 8> 참조).

3. 두 집단 공통 요인 간 ANOVA 분석 

양 집단에서 공통으로 추출된 요인들을 대상으로 평균값의 차이가 통계적으로 유의미한 

차이인지 여부를 검증하기 위하여 ANOVA 분석을 실시하였다(<표 9> 참조). 분석결과를 

보면 ‘배려’와 ‘카리스마’ 요인들에서는 5급 집단의 실제 행사치가 6급 집단의 기대치보다 컸

다. 즉 배려와 카리스마 측면에서는 5급 사무관들이 부하들이 기대하는 것 이상으로 실행하

고 있다고 해석할 수 있다. 반면에 ‘상황적보상,’ ‘예외에의한관리,’ ‘공동체구축’에서는 6급 집

단의 기대치가 5급 집단의 실제 행사치보다 컸다. 즉 이 세 가지 측면에서는 5급 사무관들이 

6급 공무원들의 기대를 충족시키지 못하고 있다고 해석할 수 있다. 한편, ‘개별적배려’와 ‘정

의’ 요인에서는 6급의 기대치와 5급의 실제 행사치 사이에 유의미한 차이가 없었다. 즉 두 

가지 측면에서는 6급들의 기대가 미충족 상태라고 볼 수는 없다고 해석할 수 있다. 

<표 9> 두 집단 공통 요인 ANOVA 분석 결과

리더십 이론 리더십 요인 F 유의수준

행태론
배려

(6급 < 5급)
집단-간 5.008 .026

거래적 리더십

상황적보상

(6급 > 5급)
집단-간 15.466 .000

예외에의한리

(6급 > 5급)
집단-간 9.091 .003

변혁적 리더십

카리스마

(6급 < 5급)
집단-간 9.944 .002

개별적배려 집단-간 3.775 .053

윤리적 리더십

정의 집단-간 .323 .570

공동체구축

(6급 > 5급)
집단-간 6.131 .014
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4. 좋은 리더십 결정 요인 분석 

5급 공무원들을 대상으로 <좋은 리더가 되기 위해서는 어떤 리더십 요소가 중요하다고 생각

하는가?>를 파악하기 위해서 ‘스스로 자신이 좋은 리더라고 생각하십니까?’를 물어 종속변수로 

설정하고, 앞에서 5급 공무원들을 대상으로 추출한 10개의 리더십 요인들을 독립변수로 설정

하여 다중회귀분석을 실시하였다.12) 회귀분석 결과 회귀모형이 유의미하게 도출되었다.13) 분

석결과 ‘상황적보상’과 ‘공동체구축’ 두 가지 요인들이 좋은 리더라는 종속변수에 유의미한 영향

을 미치는 것으로 나타났다. 독립변수들의 영향력 크기를 보여주는 표준화 계수 베타(β) 값에

서는 각각 .223, .221을 보여 두 가지 요인이 비슷한 정도의 영향을 미치고 있었다. 즉 사무

관들은 자신들이 부하들의 성과를 공정하게 평가하고 그에 따라 보상을 해주고 있다고 생각할

수록, 그리고 부하들이 서로 원활하게 소통하고 같은 팀(과)이라는 소속감을 갖게 하려고 노력

할수록 스스로 자기 자신을 좋은 리더라고 생각하고 있음을 알 수 있었다(<표 10> 참조).

12) 회귀분석을 실시하기 전에 독립변수 간 다중공선성 문제를 예방하기 위해서 상관관계분석을 실시하

였는데, 분석결과 Pearson 상관계수가 .600 이상인 것이 없어 모든 리더십 요인들을 회귀분석에 

포함시켰다.

13) Durbin-Watson 값이 앞에서 설정한 엄격한 기준인 1.7 이하이지만, 1.638로 가까운 수치이고, 

통상 수용되는 1.0～3.0 구간에 있기 때문에 잔차들 간 상관성이 없다고 해석하였다. 통제변수로는 

사무관으로 근무한 개월 수와 부하 숫자를 설정하였다. 통상적으로 통제변수로 설정되는 성, 연령, 

출신지역 등은 별도로 조사하지 않았다. 조사대상이 몇 명 되지 않고, 개인 신상 정보를 물을 경우 

공무원 경력이 오래된 응답자들이 자신의 신분 노출을 우려하여 솔직한 응답을 할 것 같지 않았기 

때문이다. 또한 앞의 방법론 부분에서 언급한대로 응답자들이 개인적 특징 면에서 동질성이 높아 

별도로 통제하지 않아도 회귀분석 결과에 큰 영향을 미치지 않을 것으로 생각하였다. 
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<표 10> 다중회귀분석 결과 

비표준화 계수 표준화 계수
t 유의확률

공선성 통계량

B 표준오차 베타 공차 VIF

(상수) -.355 .672 -.528 .599

자기감정관리 .274 .141 .206 1.948 .054 .655 1.526

영감부여 -.091 .143 -.073 -.634 .527 .556 1.800

공동체구축 .257 .124 .221 2.065 .042 .637 1.571

상황적보상 .245 .114 .223 2.160 .033 .683 1.464

정직 .066 .114 .057 .576 .566 .737 1.357

카리스마 .059 .125 .053 .473 .637 .572 1.748

개별적배려 .113 .107 .106 1.060 .292 .736 1.359

배려 .023 .116 .020 .199 .843 .694 1.441

예외에의한관리 -.066 .112 -.058 -.592 .555 .763 1.311

정의 .044 .050 .077 .876 .383 .948 1.055

근무기간 .001 .001 .053 .602 .549 .942 1.062

부하 수 .003 .004 .071 .778 .438 .871 1.148

수정된 R 제곱 .220

Durbin-Watson 1.638

F 3.512(유의수준:.000)

N 111

Ⅴ. 토론

분석결과를 토대로 서론에서 제기했던 연구 질문에 대해 답을 하면 다음과 같다. 첫째, 6

급 공무원들은 거래적 리더십의 ‘상황적보상,’ 윤리적 리더십의 ‘공동체구축,’ 감성 리더십의 

‘타인감정배려,’ 거래적 리더십의 ‘예외에의한관리’ 순서로 5급 사무관들의 리더십을 기대하

고 있었다(<표 6> 참조). 이런 결과는 선행연구들 중에서 김호정(2001a, 2001b)의 연구결

과와 일맥상통한다. 부하들의 입장에서는 고차원적인 변혁적 리더십보다 좀 더 기본적 차원

으로 볼 수 있는 거래적 리더십을 더 의미있게 받아들이고 있다. 즉, 성과평가가 강조되는 시

대적 경향 하에서 자기들의 업적에 대해 상관이 정확하게 평가･보상해주고, 문제가 생기기 

전까지는 업무수행에 개입하지 않는 것을 강하게 원하고 있음을 알 수 있다. 또한 공동체구

축, 타인감정배려 등이 높은 우선순위를 차지하고 있음을 발견한 것도 시사하는 바가 크다. 

대부분의 선행연구들은 거래적 리더십과 변혁적 리더십을 적용하여 분석을 하는데, 이 두 가
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지 외에 다른 리더십들도 현실에서 공무원들에게 큰 영향을 미치고 있음에 주목할 필요가 있

다. 현실 세계를 분석할 때 다양한 이론들을 통해 접근할 필요가 있다. 

둘째, 5급 사무관들은 윤리적 리더십의 ‘정직,’ 거래적 리더십의 ‘상황적보상,’ 윤리적 리더

십의 ‘공동체구축’ 순서로 리더십을 행사하고 있었다(<표 7> 참조). 이 결과 역시 선행연구들

의 연구경향에 시사하는 바가 크다. 중간관리층의 리더십 행태를 설명하는 데에는 거래적 리

더십뿐만 아니라 윤리적 리더십도 상당히 적절할 수 있다는 것이다. 5급 공무원들은 부하들

을 공정하게 평가하고 보상하는 상황적 보상과 더불어, 리더 자신이 흠결이 없어야 하고, 부

하들이 한 식구처럼 지낼 수 있는 분위기를 조성하는 데 큰 관심을 가지고 있다.

셋째, 사무관들이 실제 행사하는 리더십과 6급 공무원들의 기대치 사이에는 다소 차이가 있

었다. 리더십 세부 요인들의 평균값으로 본다면 6급 공무원들은 5급 사무관들이 성과에 걸맞

는 보상을 해주고(상황적보상), 팀 의식을 발전시켜주며(공동체구축), 부하들의 감정을 배려

해주길(타인감정배려) 바라는 반면, 5급 사무관들은 공정한 보상과 공동체 의식 발전 이외에

도 자신의 정직과 카리스마를 높은 정도로 실천하고 있음을 알 수 있었다. 공통 요인에서도 6

급 공무원들은 ‘상황적보상,’ ‘예외에의한관리,’ ‘공동체구축’에서 5급 사무관들의 실제 행사치

보다 유의미하게 차이가 나는 높은 기대치를 보였다. 즉 이 세 요소에서 5급 사무관들은 6급 

공무원들의 기대에 미치지 못하고 있음을 알 수 있다. 한편 5급 공무원들은 배려와 카리스마

에서 6급 공무원들의 기대치보다 유의미하게 높은 실제 행사치를 보였다. 이 두 요소에서는 

부하들의 기대치보다 과한 정도로 리더십을 행사하고 있음을 알 수 있다. 6급 부하들은 상관

이 자율성을 인정해주고, 업무성과를 공정하게 평가해주는 것을 강하게 기대하는 반면, 5급 

상관들은 스스로가 깨끗하고, 부하들을 인간적으로 챙겨주며, 카리스마로 압도하는 것을 중시

하는 인식상의 괴리가 존재함을 알 수 있다. 이런 결과는 앞에서 연구자가 선행연구들에 대해 

품었던 의문이 타당함을 어느 정도 확인시켜 주는 것이다. 부하들과 중간관리자들의 인식 차

이가 크기 때문에 중간관리층의 리더십이나 그것의 효과를 분석하기 위해서는 부하들을 조사

하는 것에 더하여 중간관리층 본인들을 직접 조사할 필요가 있음을 알 수 있다.

넷째, 5급 사무관들이 좋은 리더가 되기 위해 중요하다고 꼽은 리더십 요소는 ‘상황적보상’

과 ‘공동체구축’ 두 가지였고, 6급 공무원들 역시 이 두 가지를 가장 강하게 기대하고 있어 두 

집단의 인식이 일치하고 있음을 알 수 있었다. 그러나 앞의 ANOVA 분석에서 보듯이 5급 

사무관들의 실제 행사치는 6급 공무원들의 기대치에 미치지 못한다. 이런 결과는 5급 사무

관들이 이 요소들이 중요한지 알고 있음에도 불구하고, 6급 공무원들의 기대치를 만족시키는 

수준으로 행사하고 있지 않음을 의미한다. 향후 5급 공무원들을 대상으로 하는 제반 리더십 

교육 프로그램들은 이 측면을 우선적으로 보강할 필요가 있다고 사료된다. 조직구성원들의 

헌신적인 노력을 유도하는 변혁적 리더십 이론 등 최신 리더십 이론에 바탕을 둔 교육도 필
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요하지만, 거래적 리더십과 윤리적 리더십 같은 비교적 기본적인 리더십 이론에 근거한 교육

을 좀 더 철저하게 시킬 필요가 있다. 

Ⅵ. 결론

지방정부에서 5급 사무관들이 점하고 있는 지위와 그들의 영향력은 상당하다. 특히 기초

자치단체의 경우에는 이들이 인력구조에서 상층부를 차지하고 있고, 조직 직책상으로도 대부

분 과장을 맡고 있다. 그렇기 때문에 이들이 부하 공무원들에게 미치는 영향력이나, 민원인

들이 체감하는 영향력은 상당하다. 그렇기 때문에 지방자치가 현재보다 좀 더 성숙해지기 위

해서는 사무관 리더십에 대한 분석과 이를 바탕으로 한 개선이 무엇보다 필요하다. 기존에 

중간관리층 리더십의 효과에 대한 연구가 수 편 발표되었지만, 정확하게 사무관들을 조사한 

사무관 리더십 연구가 없었는데, 본 연구는 바로 이 측면을 다루었다. 

본 연구는 사무관 리더십 개선의 첫 단초를 바로 밑 직급인 6급 공무원들의 리더십 수요에서 

찾았다. 6급 공무원들은 곧 5급으로 승진이 예정되는 공무원들이면서도 하위직급 공무원들 사이

에서는 고참에 해당되기 때문에 이들과 5급 사무관들의 조화로운 조직분위기 조성과 업무수행은 

지방행정의 성공에 무엇보다 중요하다. 분석결과를 토대로 할 때 앞으로 지방 5급 공무원들의 리

더십 훈련을 담당하는 기관이나 프로그램들은 리더십 요소들 중에서 6급 부하 공무원들이 강하

게 기대하는 거래적 리더십의 ‘상황적보상,’ 윤리적 리더십의 ‘공동체구축,’ 감성 리더십의 ‘타인감

정배려’ 등을 제고할 수 있는 내용들을 확대시킬 필요가 있다. 이에 더하여 5급 사무관들이 매우 

중요하게 생각하는 ‘정직’ 관련 내용들도 확대시킬 필요가 있다. 학자들도 중간관리층의 리더십을 

연구할 때 거래적 리더십과 변혁적 리더십을 주로 사용하는 기존 경향에서 벗어나 다양한 리더십 

이론을 분석에 적용할 필요가 있다. 특히 윤리적 리더십의 높은 우선순위에 주목할 필요가 있다.

끝으로, 이 논문은 다음과 같은 한계를 가지고 있다. 첫째, 분석대상인 6급 공무원과 5급 

사무관들이 직접적인 상관-부하 관계에 있지 않다. 전국 지방자치단체들로부터 지방행정연

수원에 입소한 공무원들을 대상으로 삼아 대표성을 확보하여 일반적인 결론을 이끌어내는데 

초점을 맞추었기 때문에 이런 약점이 불가피했다. 향후 특정 지방자치단체를 대상으로 동일

한 분석을 실시하여 결과를 비교하면 좀 더 정확한 결론을 얻을 수 있을 것으로 사료된다. 둘

째, 6급의 경우 서울･대구･광주･울산･세종･제주에서 온 공무원들이 없었다. 지역을 수도권･

호남권･영남권 등으로 크게 본다면 대표성에 문제가 없지만, 정확한 1:1 매칭 관점에서 본

다면 다소 문제가 있을 수 있다. 향후 이런 한계들을 극복하는 분석들이 요청된다. 
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【부 록 : 설문지】

1. 나는 두뇌를 명석하게 만들기 위해 노력하였다.

①전혀 아니다, ②아니다, ③보통, ④그렇다, ⑤매우 그렇다

2. 나는 외모를 준수(혹은 단정)하게 만들기 위해 신경을 썼다. 

①전혀 아니다, ②아니다, ③보통, ④그렇다, ⑤매우 그렇다

3. 나는 긍정적 성격(태도)을 갖기 위해 노력하였다. 

①전혀 아니다, ②아니다, ③보통, ④그렇다, ⑤매우 그렇다

4. 나는 어려운 일이나 힘든 일을 솔선수범하였다. 

①전혀 아니다, ②아니다, ③보통, ④그렇다, ⑤매우 그렇다

5. 나는 환경파악 및 정보수집 능력을 기르기 위해 노력하였다. 

①전혀 아니다, ②아니다, ③보통, ④그렇다, ⑤매우 그렇다

6. 나는 교제망을 개발하고 유지하기 위해 노력하였다. 

①전혀 아니다, ②아니다, ③보통, ④그렇다, ⑤매우 그렇다

7. 나는 스스로 동기를 부여하였다.

①전혀 아니다, ②아니다, ③보통, ④그렇다, ⑤매우 그렇다

8. 나는 상부의 불법적 지시에 대해 거부하거나 저항하였다.

①전혀 아니다, ②아니다, ③보통, ④그렇다, ⑤매우 그렇다

9. 나는 맡은 일을 책임지고 완수하려고 노력하였다.

①전혀 아니다, ②아니다, ③보통, ④그렇다, ⑤매우 그렇다

10. 나는 조직의 자원을 아껴 쓰려고 노력하였다.

①전혀 아니다, ②아니다, ③보통, ④그렇다, ⑤매우 그렇다
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11. 나는 사무관이 된 이후 겸손하려고 노력하였다.

①전혀 아니다, ②아니다, ③보통, ④그렇다, ⑤매우 그렇다

12. 나는 부하들이 해야 할 일들을 분명하게 알려주었다. 

①전혀 아니다, ②아니다, ③보통, ④그렇다, ⑤매우 그렇다

13. 나는 부하들에게 무슨 일을 어떻게 해야 하는지 결정해주었다. 

①전혀 아니다, ②아니다, ③보통, ④그렇다, ⑤매우 그렇다

14. 나는 부하들이 표준화된 규칙과 규정을 준수하도록 지시하였다. 

①전혀 아니다, ②아니다, ③보통, ④그렇다, ⑤매우 그렇다

15. 나는 부하들이 생각하기에 친근하고 접근하기 쉬운 상사가 되기 위해 노력하였다.

①전혀 아니다, ②아니다, ③보통, ④그렇다, ⑤매우 그렇다

16. 나는 부하들을 즐겁게 해주려고 노력하였다. 

①전혀 아니다, ②아니다, ③보통, ④그렇다, ⑤매우 그렇다

17. 나는 부하들의 개인적 복지에 관심을 가졌었다. 

①전혀 아니다, ②아니다, ③보통, ④그렇다, ⑤매우 그렇다

18. 나는 부하들에게 ‘일을 잘하면 인정받고 승진도 된다’는 믿음을 주려고 노력하였다. 

①전혀 아니다, ②아니다, ③보통, ④그렇다, ⑤매우 그렇다

19. 나는 부하가 주어진 목표를 달성했을 때 인정해주고 보상해주었다. 

①전혀 아니다, ②아니다, ③보통, ④그렇다, ⑤매우 그렇다

20. 나는 부하들에게 성과에 따른 공정한 보상(평가)을 제공하였다. 

①전혀 아니다, ②아니다, ③보통, ④그렇다, ⑤매우 그렇다

21. 나는 부하들에게 문제가 있을 것이라고 예상되면 교정적 행동을 취하였다. 

①전혀 아니다, ②아니다, ③보통, ④그렇다, ⑤매우 그렇다
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22. 나는 문제가 발생하거나 일이 계획한 대로 진행되지 않을 때 교정적 행위를 취하였다. 

①전혀 아니다, ②아니다, ③보통, ④그렇다, ⑤매우 그렇다

23. 나는 일이 원활하게 진행되지 않을 때 부하들을 격려하고 지도하였다. 

①전혀 아니다, ②아니다, ③보통, ④그렇다, ⑤매우 그렇다

24. 나는 부하들을 감화시킬 수 있는 상사가 되려고 노력하였다. 

①전혀 아니다, ②아니다, ③보통, ④그렇다, ⑤매우 그렇다

25. 나는 부하들이 본 받을만한 모범이 되기 위해서 노력하였다. 

①전혀 아니다, ②아니다, ③보통, ④그렇다, ⑤매우 그렇다

26. 나는 부하들에게 어떤 난관을 만나도 극복할 것 같이 보이는 상사가 되려고 노력하였다.

①전혀 아니다, ②아니다, ③보통, ④그렇다, ⑤매우 그렇다

27. 나는 미래에 대한 통찰력을 기르기 위해 노력하였다. 

①전혀 아니다, ②아니다, ③보통, ④그렇다, ⑤매우 그렇다

28. 나는 부하들에게 비전을 제시해주기 위해 노력하였다. 

①전혀 아니다, ②아니다, ③보통, ④그렇다, ⑤매우 그렇다

29. 나는 부하들의 사명의식을 고취시키고 동기를 유발하려고 노력하였다. 

①전혀 아니다, ②아니다, ③보통, ④그렇다, ⑤매우 그렇다

30. 나는 부하들의 자기계발을 도와주었다. 

①전혀 아니다, ②아니다, ③보통, ④그렇다, ⑤매우 그렇다

31. 나는 부하들이 새로운 일에 도전해 스스로 성장하도록 도와주었다. 

①전혀 아니다, ②아니다, ③보통, ④그렇다, ⑤매우 그렇다

32. 나는 부하들이 스스로 자기 목표를 설정할 수 있게 해주었다. 

①전혀 아니다, ②아니다, ③보통, ④그렇다, ⑤매우 그렇다
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33. 나는 부하들이 오래된 문제를 새로운 방식으로 생각하도록 유도하였다. 

①전혀 아니다, ②아니다, ③보통, ④그렇다, ⑤매우 그렇다

34. 나는 부하들에게 새로운 방법으로 사물을 보는 방법을 알려주려고 노력하였다. 

①전혀 아니다, ②아니다, ③보통, ④그렇다, ⑤매우 그렇다

35. 나는 부하들이 의문을 품지 않았었던 생각을 재고하도록 만들었다. 

①전혀 아니다, ②아니다, ③보통, ④그렇다, ⑤매우 그렇다

36. 나는 내 스스로의 감정 성향을 이해할 수 있는 능력을 기르기 위해 노력하였다. 

①전혀 아니다, ②아니다, ③보통, ④그렇다, ⑤매우 그렇다

37. 나는 내 스스로의 감정 상태를 판단할 수 있는 능력을 기르기 위해 노력하였다. 

①전혀 아니다, ②아니다, ③보통, ④그렇다, ⑤매우 그렇다

38. 나는 나의 감정을 통제하는 능력을 기르기 위해 노력하였다. 

①전혀 아니다, ②아니다, ③보통, ④그렇다, ⑤매우 그렇다

39. 나는 부하의 감정을 헤아리고 이해하는 능력을 기르기 위해 노력하였다. 

①전혀 아니다, ②아니다, ③보통, ④그렇다, ⑤매우 그렇다

40. 나는 부하의 감정표현을 인내하였다. 

①전혀 아니다, ②아니다, ③보통, ④그렇다, ⑤매우 그렇다

41. 나는 멘토가 되어서 부하들의 스트레스나 감정적 아픔, 좌절감 등을 해결해주었다.

①전혀 아니다, ②아니다, ③보통, ④그렇다, ⑤매우 그렇다

42. 나는 조직의 돌발적 상황에서도 감정적 안정감을 유지하려고 노력하였다. 

①전혀 아니다, ②아니다, ③보통, ④그렇다, ⑤매우 그렇다

43. 나는 조직이 요구하는 감정적 능력을 개발하려고 노력하였다. 

①전혀 아니다, ②아니다, ③보통, ④그렇다, ⑤매우 그렇다
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44. 나는 부하들과 원만한 인간관계를 형성하려고 노력하였다. 

①전혀 아니다, ②아니다, ③보통, ④그렇다, ⑤매우 그렇다

45. 나는 부하들을 공평하게 대하려고 노력하였다. 

①전혀 아니다, ②아니다, ③보통, ④그렇다, ⑤매우 그렇다

46. 나는 합리적인 이유가 있을 때에만 부하들을 차별하였다. 

①전혀 아니다, ②아니다, ③보통, ④그렇다, ⑤매우 그렇다

47. 나는 정직하려고 노력하였다. 

①전혀 아니다, ②아니다, ③보통, ④그렇다, ⑤매우 그렇다

48. 나는 업무와 관련된 부정부패를 저지르지 않으려고 노력하였다. 

①전혀 아니다, ②아니다, ③보통, ④그렇다, ⑤매우 그렇다

49. 나는 사생활에 있어서도 도덕적이기 위해 노력하였다. 

①전혀 아니다, ②아니다, ③보통, ④그렇다, ⑤매우 그렇다

50. 나는 부하들끼리 서로 원만한 관계를 유지하도록 만들려고 노력하였다. 

①전혀 아니다, ②아니다, ③보통, ④그렇다, ⑤매우 그렇다

51. 나는 부하들 사이에 활발한 의사소통을 촉진시켰다. 

①전혀 아니다, ②아니다, ③보통, ④그렇다, ⑤매우 그렇다

52. 나는 부하들이 같은 팀(과)이라는 생각을 갖게 하기 위해 노력하였다. 

①전혀 아니다, ②아니다, ③보통, ④그렇다, ⑤매우 그렇다

53. 나는 부하들에게 질문을 해서 부하들이 스스로 문제점을 찾아내도록 코칭하였다. 

①전혀 아니다, ②아니다, ③보통, ④그렇다, ⑤매우 그렇다

54. 나는 부하들을 업무 협의에 참여시켜 소속감을 부여하였다. 

①전혀 아니다, ②아니다, ③보통, ④그렇다, ⑤매우 그렇다
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55. 나는 부하들의 말을 경청하였다. 

①전혀 아니다, ②아니다, ③보통, ④그렇다, ⑤매우 그렇다

56. 나는 부하들에게 권한을 위임하였다. 

①전혀 아니다, ②아니다, ③보통, ④그렇다, ⑤매우 그렇다

57. 나는 부하들을 가능하면 많이 칭찬해주었다. 

①전혀 아니다, ②아니다, ③보통, ④그렇다, ⑤매우 그렇다

58. 나는 내가 파악하고 있는 정보들을 부하들과 공유하였다. 

①전혀 아니다, ②아니다, ③보통, ④그렇다, ⑤매우 그렇다

59. 나는 부하들을 설득하는 능력을 기르기 위해 노력하였다. 

①전혀 아니다, ②아니다, ③보통, ④그렇다, ⑤매우 그렇다

60. 귀하가 연수원에 입소하시기 전에 사무관으로 근무한 기간은? 

(           )년 (           )개월

61. 귀하는 연수원에 입소하시기 직전에 몇 명의 부하를 통솔하셨습니까? 

     정규직, 비정규직 모두 포함. 공익요원은 제외. 

(             )명 

62. 귀하는 종합적으로 판단할 때 자신이 훌륭한 중견 리더(상관)였다고 생각하십니까? 

①전혀 아니다, ②아니다, ③보통, ④그렇다, ⑤매우 그렇다




