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국문초록

본 연구는 중앙부처와 광역자치단체 일반직 공무원을 대상으로    
변혁적 리더십과 의사소통이 조직시민행동에 미치는 영향을 실증적
으로 분석한다 본 연구가 가진 차별성은 두 가지이다 첫 번째는. . , 
공무원 개인이 느끼는 자아효능감과 동기부여 관점에서 변혁적 리더
십과 조직시민행동의 관계를 주목한다는 점이다 두 번째는 조직 . , 
내 개인이 인식하는 의사소통을 조절 변수로 하여 변혁적 리더십과 
조직시민행동의 관계 양상을 본다는 점이다 분석을 실시한 결과. , 
의사소통이 활발한 분위기에서 적극적이지 않은 변혁적 리더십은 공
무원의 조직시민행동에 부정적인 영향을 미치지만 적극적인 변혁적 , 
리더십은 공무원의 조직시민행동에 긍정적인 영향을 미치는 것으로 
나타났다 이러한 결과를 바탕으로 본 연구는 공무원의 조직시민행. 
동을 높일 수 있는 방안으로 리더십의 한 측면뿐만 아니라 개인의 
심리적 변화 과정에 초점을 맞춰 개인과 조직이 상호작용할 수 있는 
환경의 조성이 필요하다는 점을 제시한다.

주요어 조직시민행동 변혁적 리더십 의사소통: , , 
학  번 : 2020-27472
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제 장  서 론1 

제 절 연구의 목적 및 필요성1 

본 논문은 제 대 대통령 선거를 마치고 새로운 정권이 등장하는 사회20
적 변화 정치 사회적 변화를 앞두고 정부 조직의 효과적 운영에 대한 질, 
문으로부터 시작됐다 대통령 직선제가 대한민국에서 시작되면서 역사적으. 
로 모든 대통령은 각기 다른 사회 분위기와 당대에 맞는 사회적 요구 속
에서 등장했다 제 대 대통령만 하더라도 제 대 대통령의 취임과 탄핵 . 19 , 18
속에서 시민들이 느꼈던 정치적 실망감에 대해 통합과 공존 이라는 키워‘ ’
드를 취임사에 언급하며 권위적 대통령이 아닌 소통이 가능한 대통령이 
될 것을 강조했다 년 새로운 정부로 당선된 제 대 대통령 당선인 . 2022 20
역시 대통령직인수위원회를 구성하여 시대의 요구에 부합하는 키워드와 
핵심 정책 의제를 형성하고 계획하고 있다 다양한 사회 요구를 반영한 정. 
책의 실행은 성공여부를 떠나 정부 조직의 목표 달성과 밀접하게 연관되
어 있다 조직의 본질적인 구성과 운영 방식은 목표를 이루기 위한 것으로 . 
마치 목적지를 정한 큰 배를 운항하는 것과 유사하다 배가 목적지까지 도. 
달하도록 운항하는 실질적이고 기초적인 주체는 공무원 개인이며 개인의 , 
행동 양식에 의해 배가 효과적으로 운항될 수 있다.
정부에서 공무원 곧 관료는 한 정부가 이루고자 하는 일을 현실에서 집

행될 수 있도록 계획하고 이행하는 존재이다 임도빈 이들은 공동( , 2020). 
으로 해결해야 하는 국방 복지 치안 등의 문제를 공익의 실현을 위해 자, , 
원을 합리적으로 조직하고 관리한다 임의영 한정된 자원으로 공익( , 2020). 
을 이루는 것을 목표로 하여 업무를 수행하는 공무원은 민간 조직 근로자
와 달리 높은 공공봉사동기를 가지고 있는 것이 특징이다. 
한편 공무원은 공익을 위해서 합리적으로 판단할 수 있는 개인이지만, , 

조직의 구조와 늘 상호작용하는 개인의 주관적인 심리적 과정 속에서 업
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무를 수행한다.
관료제 내에서 개인단위의 공무원에 대한 이해는 객관적 개인으로서 공

무원이 나타내는 행태와 주관적 개인으로써 가지고 있는 인식을 살펴보아
야 한다 박순애 서울대학교 공공성과관리 연구센터에서 년에 ( , 2019). 2019
발간한 대한민국 공무원 그들은 누구인가 는 공무원의 객관적 행태와 주“ ”
관적 인식으로 분석한 내용이 기술되어 있다 객관적 이라는 말은 공무원 . ‘ ’
개인의 행태에 대해 모든 사람들이 일반적으로 인식하고 서술 가능하다는 
의미를 가지고 있다 객관적 개인으로서의 공무원은 공무원 개인이 직무수. 
행을 하면서 행하는 의사소통 의사결정 등의 행태를 말한다 행태는 개인, . 
이 추구하는 주관에 기인하여 나타나기 때문에 개인을 이해하기 위해서는 
행태의 양상과 더불어 개인이 가지고 있는 주관적 인식인 관념과 가치관
을 이해해야 한다 정용덕은 이러한 이유로 공무원 개인을 이해하기 위해. 
서 객관적 행태 외에 공무원 개인의 주관적 인식은 무엇인지 이해할 필요
가 있다고 주장한다 그에 의하면 개인으로서의 공무원은 독자적인 주체로. 
서 행동할 수 있는 존재이지만 그는 자신을 둘러싼 구조 로부, (structure)
터 늘 영향을 주고받는 존재이며 따라서 공무원을 이해하려 할 때 개인 , 
수준에서뿐만 아니라 구조 수준에서도 접근하여 분석할 필요가 있다는 것
이다 정용덕( , 2019:351).
공무원을 개인으로서 이해해야 하는 필요성은 년 월 일에 국민2019 1 2

청원에 올라온 신 전 기획재정부 사무관의 글에서 잘 나타난다 글을 통해 . 
그가 전달하고자 하는 시사점은 두 가지로 정리할 수 있다 첫 번째는 조. , 
직과 공무원이 상호작용하면서 형성하는 주관적 심리 과정이다 사무관의 . 
인칭 시점으로 작성된 글은 사무관이 공직에서 일하면서 형성한 공공봉1
사동기와 공직에서 공익을 위해 열심히 일하는 상관과 동기 사무관들에 
대해 언급하였다 또한 그가 작성했던 내용 중 상관과의 의사소통 과정은 . , 
본 연구 논문에서 특히 주목한 부분이다 조원 국채 발행 압력 사건에 . ‘4 ’ 
대해 사무관이 서술한 내용은 본인의 의견을 상관에게 적극적으로 의견을 
나누고 소통하는 과정을 담았다 글에서 본 바 상관과의 의사소통은 원활. , 
하게 이뤄졌으나 최종 정책 결정자에게 돌아온 답변인 정무적 판단 으로 , ‘ ’
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인한 정책 이행 결정은 사무관 개인의 입장에서 합리적이지 않은 이유였
다 따라서 사무관은 실무자들의 의견 검토 없이 정책 결정이 이뤄졌다고 . , 
사료하였다 두 번째는 공무원 개인의 주관적 심리 형성으로 인한 행동이. 
다 사무관은 공공조직의 정책 이행이 가지고 있는 사회적 영향력에 대해 . 
이해하고 있다 그는 공익에 반하고 합리적이지 않은 정책이 이행되어 파. 
생될 결과를 우려하였다 최고 의사결정자와 의사소통이 이뤄지지 않고 기. 
존 관료제적 형태인 상명하복식 명령 전달이 내려오자 그가 선택한 행동
은 언론에 내부 정보를 유출한 것이다 규정 안에서 행동하는 공무원이 이. 
례적으로 선택한 행동이었다 공무원으로 개인은 객관적으로 규정된 행태. 
만을 취하는 게 아닌 주관적 개인으로서 형성한 관념과 가치관에 근거하, 
여 행동을 선택하여 취하는 존재임을 알 수 있다 신 전 사무관의 글은 . 1
인칭 시점으로 작성되어 조직과 소통하는 개인이 형성하는 주관과 이에 
근거한 행동에 대해 볼 수 있어 의미가 있다고 사료한다 본 연구에서는 . 
목표 달성을 의미하는 조직의 효율성 가치를 중심으로 하여 규정 외 행동
인 조직시민행동 조직구성원의 내재적 동기 형성에 영향을 미치는 관리자, 
의 변혁적 리더십 그리고 의사소통을 통해 연구를 수행하고자 한다, .
공무원이 속한 관료제 조직은 정치와 행정의 분리 뚜렷한 위계질서를 , 

가진 순수한 관료제를 기본적으로 고려한다 는 단일(Weber, 1968). Weber
지배적인 형태를 갖춘 관료제 행정조직이 타 조직에 비해 높은 신뢰성 규, 
율의 엄격성 안정성 정확성이 있음을 강조했다 이러한 관료제 안에서 , , . 
관료는 조직의 목표를 성취하기 위한 높은 수준의 계산 능력을 발휘하여 
높은 합리성을 추구할 수밖에 없다 현대의 행정에서는 의 주장과 . Weber
달리 정치와 행정은 서로 긴밀하게 연결되어 있는 패러다임으로 전환이 
되었다 현재 공공조직은 사회의 변화에 따라 직면하는 사회적 요구가 빠. 
르게 변화하면서 공공조직의 적절한 대응성에 더욱 주목받고 있다박현욱( , 

공무원들은 이러한 상황을 해결해가는 존재이다 따라서 문제를 발2019). . , 
굴하고 해결하는 적극적인 태도와 다양한 아이디어를 검토하여 정책화하는 
역할을 수행하도록 요구받는다김지수 윤수재 이는 결국 조직의 ( & , 2019). 
효과성과도 연결되는 문제이다 조직의 효과성. 은 조직의 목표 달성 정도와 
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관련이 있으며 공식적인 규정과 보상으로 정할 수 없는 보이지 않은 자발, 
적 노력과 협력을 통해 높아질 수 있다 자발적 노력과 협력은 결국 조직 . 
내에서 개인이 해야 할 문제이기 때문에 조직 내 구성원의 규정 외 행동
이 오늘날의 공공조직에서 공무원들이 사회문제를 해결해하는 데에 필요
한 조건이라고 할 수 있다 이러한 자발적 노력과 협력은 조직 구성원들이 . 
조직에 대해 갖는 인식 상황 심리적 상황을 고려해야 한다, (Grant et al., 

김대원 조직 내 개인은 업무를 수행하는 과정에서 자기효능2007; , 2012). 
감 타인과의 관계성 등 다양한 요인으로 인해 긍정적인 심리를 형성할 수 , 
있다 특히 조직 내에서 관리자가 리더십을 통해 조직 구성원에게 부여할 . 
수 있는 동기부여는 개인이 조직 내에서 개인의 욕구와 추구하는 가치를 
실현하는 데에 중요한 역할을 한다 오세덕 외 조직 구성원이 ( . 2018: 131). 
조직 내에서 갖는 긍정적인 심리 경험은 규정 외의 자발적인 행동인 조직
시민행동으로 발현된다 이러한 행동의 발현은 조직의 분위기와 밀접한 관. 
련이 있는데 특히 관리자의 리더십의 유형 그리고 조직 내 구성원 간 혹, 
은 상사와 부하 간 의사소통이 영향을 미칠 것이라고 예상할 수 있다 앞. 
서 언급한 신 전 사무관의 내용에서 공공 조직 내에서 사무관이 겪고 있
는 부당함은 상사의 리더십과 의사소통 과정이 공무원의 업무 수행에 중
요한 요인임을 알 수 있는 부분이 존재했다. 
의사소통은 같이 이야기 하다 협의하다 등의 뜻을 포함하고 있으며 ‘ ’, ‘ ’ 
유대감 을 뜻하는 단어와도 밀접한 관계를 가지고 있다 윤‘ ’ (Barry, 1965; 
선일 유두호 이런 의미를 갖는 의사소통은 조직 내에서 조직구& , 2021). 
성원이 본인이 맡은 직무를 수행하여 조직의 성과를 높일 수 있는 하나의 
역할을 담당한다 특히 현대 사회에서 조직 내 개인(Katz & Kahn, 1978). , 
이 맡은 직무의 복잡성이 높아질수록 조직의 성과는 조직구성원의 협업과 
의사소통이 원활하게 이루어질 때 창출될 수 있다 또(Janz et al., 1977). 
한 의사소통이 자유로운 분위기일 때 조직구성원은 본인이 인지하는 자기 
자신의 업무수행 능력과 더불어 조직 소속감이 높아지고 이는 조직 목표
를 달성하도록 사고하고 행동하도록 한다(Ryan & Deci, 2000).
공공조직에서 볼 수 있는 의사소통의 공식화는 공무원 개인의 재량행위
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를 억제하여 내재적 동기를 저해하여 수동적 통제에 따라 행동하게 한다
정승환 장형심 는 단점이 있지만 공공조직 내의 의사소통은 내( & , 2015) , 
부와 외부 환경변화에 대응할 수 있는 방안이자 조직의 효율성과 조직성, 
과 제고를 위한 방안이다 윤선일 유두호 이는 의사소통이 가지( & , 2021). 
고 있는 기능인 조직 구성원의 행동관리 감정 공유 설득과 정보 교환 등, , 
의 기능과 동기 부여 기능이 있기 때문이다(Wijn & Van den Bos, 2010; 
Scott, 1976). 
조직 내에서 원활한 의사소통이 가능한 분위기 형성은 중요하다 조직 . 

내 의사소통에 대한 변인으로 공조직과 사조직을 중심으로 많은 연구가 
진행됐으며 의사소통에 영향을 미치는 여러 가지 변인이 제시됐다 그 가, . 
운데 본 논문에서 다루고자 하는 것은 조직관리자의 리더십이다 관리자의 . 
리더십은 조직의 인적자원 관리와 개발 조직의 성과 향상을 위한 방법으, 
로서 중요한 요소이다 한지영 박지원( & , 2020; Lussier & Achua, 2015). 
조직 내 관리자의 부하 관리 행위는 업무 환경을 규정하고 나아가 구체화
시킨다 특히 변혁적 리더십을 가지고 있는 관리자는 설득과 의사소통을 . , 
통해 부하직원이 조직과 같은 목표를 추구할 수 있도록 동기부여 할 수 
있다 따라서 본 연구는 공공조직에서 관리자가 부하 직원에게 개인적인 . , 
배려 지적 자극 제공 등을 통해 업무 수행 과정에서 동기를 부여하는 리, 
더십인 변혁적 리더십 에 초점을 맞추고자 한(transformation leadership)
다 (Bass, 1999).
본 연구의 차별성은 기존에 시도되지 않은 변혁적 리더십과 조직시민행

동의 관계에서 의사소통의 정도에 따른 조절효과를 분석하는 데 있다 지. 
금까지 변혁적 리더십이 조직시민행동에 미치는 영향을 분석한 연구는 많
이 진행되었지만 조직시민행동을 유발하도록 조절하는 요인에 대한 연구, 
는 미흡하다 본 연구는 중앙 및 지방 공무원 총 명을 대상으로 하. 4,339
여 공무원 개인이 인식하는 관리자의 변혁적 리더십이 조직시민행동에 어
떻게 영향을 미치는지 다중회귀분석 방법을 통해 분석하고자 한다 또한. , 
조직 내에서 의사소통이 변혁적 리더십과 조직시민행동에 어떤 영향을 줄 
수 있는지 조절 효과를 통해 실증적으로 보고자 한다.
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제 절 연구의 방법 및 범위2 

본 연구는 조직의 효과성과 관련 있는 개념으로 규정 외 행동을 의미하
는 조직시민행동과 조직 관리자의 변혁적 리더십의 관계를 분석하고자 한
다 또한 조직시민행동과 변혁적 리더십의 상관관계에서 의사소통의 정도. , 
가 어떤 조절 변수로써 어떤 역할을 하는지 분석하고자 한다 종속 변수로. 
서 조직시민행동 독립 변수로서 변혁적 리더십 조절 변수로서 의사소통, , 
을 설정하였고 통제변수로 성별 연령 학력 재직 연도 직급 채용 유형, , , , , , , 
소속 기관 조직 몰입 공공봉사동기 직무 만족을 설정하였다 연구 방법, , , . 
은 문헌 검토와 실증 분석으로 구성한다 문헌 검토는 연구에서 설정한 각 . 
변수의 개념을 설명하고 이론을 통해 변수 간의 관계를 소개하고자 한다. 
조직시민행동과 변혁적 리더십의 상관관계를 확인하고 의사소통의 조절효
과를 살펴보기 위해 다중회귀분석을 실시하고자 한다.
실증분석을 위해 사용한 자료는 한국행정연구원의 년 공직생활 실‘2020

태조사 이다 한국행정연구원의 공직생활 실태조사 는 매년 실시하는 국가’ . ‘ ’
통계승인 자료로 년부터 중앙부처 소속 공무원과 지방자치단체 소속 2011
공무원을 대상으로 한다 자료는 공무원을 대상으로 공직사회의 인적자원. 
관리와 연관 있는 항목을 설문 문항으로 만들어 조사한다 공직생활 실태. ‘
조사 는 표본의 수가 많고 신뢰성이 있는 장점을 가지고 있어 공공조직을 ’
대상으로 하여 연구하고자 하는 본 연구에 적합하다고 사료한다 본 연구. 
에서 활용한 년 공직생활 실태조사 자료는 중앙행정기관 개 기관 ‘2020 ’ 46
소속 일반직 공무원 명 광역자치단체 개 기관의 본청 소속 일반2,177 , 17
직 공무원 명을 대상으로 설문조사한 결과이다2,162 .
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제 장  이론적 논의와 선행연구 검토2 

제 절 조직 시민 행동1 

1. 조직시민행동의 정의

조직시민행동 은 조직 구(Organizational Citizenship behavior, OCB)
성원이 동료와 조직에 대해 이타적이고 순응적인 행동을 하여 조직의 목
표를 달성하는 데에 기여하는 행동이다 팀 내 구성원 간의 상호의존성에 . 
영향을 받으며 원활한 협력과 자발적인 도움이 좋은 조직성과를 도출하는 
데에 직접적인 도움이 된다 권상집 문형구 김경석 이러( , 2017; & , 2006). 
한 이유로 조직에서 조직 구성원들의 조직시민행동은 중요하게 여겨진다.

는 조직이 효율적으로 운영되기 위해서는 조직 구성원이 본Katz (1964)
인이 맡은 직무와 역할을 수행하며 규정된 역할 이상의 창조적이고 자발
적인 활동과 이를 이행할 의지가 있어야 한다고 주장했다 이는 조직 내의 . 
업무가 분업화 되었다고 할지라도 서로 밀접한 관련성을 지니고 있으며, 
공식적인 직무기술서 상에서 구체적으로 명시할 수 없는 조직 구성원 간
의 협력적 활동이 필요하기 때문이다 역시 조직시민. Smith et al. (1983) 
행동에 대해 조직구성원의 공식적으로 요구되는 역할 외 행동이 자유재량
으로 나타나고 자신의 성과보다 타인의 성과에 기여할 수 있는 행동이라고 
주장했다 조직시민행동은 과 . Smith, et al. (1983) Katz & Kahn(1966), 

이 제시한 합동의욕 개념과 자발적 행동을 기Barnard (1983) 반으로 조직‘
시민행동 이라는 개념이 규정됐다 조직시민행동은 개인의 행동이 공식적’ . “
인 보상 체계와 상관없이 자율재량적이며 조직의 효과적인 기능이 발현되
도록 하는 것(Individual behavior that is discretionary, not directly 
or explicitly recognized by the formal reward system, and that in 
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the aggregate promotes the effective functioning of the 
으로 정의한다organization)” (Organ, 1988). 

앞서 언급한 의 정의 외에 다른 학자들은 다음과 같이 조Organ (1988)
직시민행동을 정의했다 은 공식적 보상시. Bateman & Organ(1983: 588) “
스템이 없이도 조직의 성과를 향상시키기 위한 구성원의 자발적 행동 으로 정”
의했다 이 제시한 역할 외 행동. Van Dyne et al. (1995) ‘ (extra-role 

관점과 함께 시민의식 관점에 대해 behavior)’ (civic citizenship) Graham 
은 업무관련 행동과 업무 이외의 행동에 (1991: 251) ‘citizenship’ 용어의 정치

적 차원을 포함시켜 조직구성원으로서 권리에 상응하는 책임을 다하는 “
행동 으로 정의했다 이를 종합하면 조직시민행동이란 조직원의 행동이 ” . , 
공식적 직무 기술서에 명시된 강제사항 에 기인한 게 아(job requirement)
니라 개인이 자발적으로 조직의 발전과 성공을 위해 자유재량 행동으로 
정리할 수 있다 이러한 조직시민행동은 조직에서 공식적으로 규정된 역할 . 
외 행동으로서 공식 역할만으로는 조직의 성과나 효과성을 향상시키는데 , 
한계가 있기 때문에 조직에 꼭 필요한 추가적인 역할로 논의된다(Katz & 
Kahn, 1966; Podsakoff et al., 1997).
조직시민행동의 성격을 정리하면 다음과 같이 세 가지로 정리할 수 있

다 첫째 자율성을 지니고 있다 둘째 보상이라는 개념을 제외한다 셋. , . , . 
째 조직의 효과성을 향상시키는 일을 한다 배귀희 즉 조직시민행, ( , 2007). , 
동이란 조직구성원이 가지고 있는 개인주의 성향을 보이는 것이 아니다. 
조직 내 다른 구성원과 원만한 관계를 맺음으로 한 공동체에 속해 있다는 
공동체 의식을 형성하고 개인이 자발적으로 조직구성원에게 도움을 행함, 
으로 조직의 성장과 발전에 영향을 주는 행위이다 박성재 김연희( , 2021; , 
2019).
조직이 원활하게 운영되고 생존과 성장을 위해서는 조직시민행동과 같

은 공식적인 행위 외의 자발적인 행위가 수반되어야 하며 장기적인 관점, 
에서 조직에 긍정적인 효과를 야기할 수 있다(Organ, 1988; Graham, 
1991).
조직의 효과성에 긍정적인 영향을 주는 것으로 조직 시민 행동 연구의 
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초창기부터 언급되어 왔다(George & Bettenhausen, 1990; Katz & Kahn, 
은 조직시1978; Podsakoff et al., 1997). Organ (1977; 1988; 1944) 민행동

의 초기 연구에서 다음과 같은 다섯 가지의 특징을 정리했다 첫째 이타. , 
성 은 조직에서 비슷한 업무 혹은 문제를 겪고 있는 다른 사람을 (altruism)
도와주는 것이다 둘째 성실성 은 개인이 이행할 최소. , (conscientiousness)
한의 책임 이외의 중요한 역할을 하는 것이다 셋째 스포츠맨십. , 

은 불평과 불만을 삼가는 것을 말한다 조직 내에서 발생(sportsmanship) . 
하는 작은 문제에 대해 불평과 불만을 하거나 단순한 순응을 하기보다 건
설적으로 접근하기 위해 노력하는 행동을 의미한다 넷째 예의 있는 행동. , 

은 조직의 결정 혹은 정책에 영향을 받는 구성원들이 서로 정(courtesy)
보를 공유하거나 사전에 언급하는 등의 행동을 의미한다 다섯째 시민 의. , 
식 행동 은 개인이 조직 내의 활동에 관심을 가지고 적극적(civic virtue)
으로 참여하는 것을 말하며 조직의 발전을 위해 혁신적인 제안을 하고 조, 
직의 이미지 제고를 위한 활동에 참여하는 행동 등을 말한다(Graham, 
1986).
조직시민행동이 가능한 조직 구성원은 조직 내에서 이상적인 인재이며, 

의 표현을 빌려서 표현하자면 조직의 좋은 군인Organ (1988) , “ (good 
라고 할 수 있다 의 이러한 분류 방식에 대해 합리적이라고 solider)” . Organ

평가되기도 하지만 학자에 따라 다르게 분류하기도 한다. Smith et al. 
는 조직시민행동을 처음으로 소개하면서 이타심 과 순응(1983) (altruism)

라는 두 가지 차원으로 설명했다배귀희(compliance) ( , 2007). Organ & 
는 조직 시민 행동을 다른 조직원을 돕는 행동인 이타행동Konovsky (1989)

과 조직의 업무가 잘 될 수 있도록 규칙을 이행하고 필요한 일을 하는 응종 
행동으로 구분 짓기도 한다 는 다른 사람을 돕. McNeely & Meglina (1994)
는 것을 지향하는 조직원의 행동 와 조직을 위해 하는 행동(OCB-I) (OCB-O)
를 구분했다 이와 같이 초기 연구에서는 유형별로 조직 시민 행동에 영향을 . 
주는 변인의 차이를 비교하는 것으로 이론을 발전시켰다.
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조직 내 조직시민행동의 발현 기제2. 

조직의 효율성 및 발전은 구성원들의 자발적 노력을 담보로 하기 때문
에 조직 구성원들이 조직에 대해 가지는 인식의 심리적 상황이 중요하다

은 조직 구성원이 행하는 조직시민행(Grant et al., 2007). Organ (1988)
동을 설명하는 중요한 이론으로 사회교환이론을 제시했다 사회교환이론은 . 
개인의 모든 삶의 영역에서 형성하는 사회적 관계를 기본으로 하여 해당 
관계에서 교환하는 사회적 심리적 자원을 통해 서로가 서로에게 호혜적 , 
관계에 있는 것을 의미한다 조직 내에서 사회(Blau, 1964). 적 교환 이론은 
조직 구성원이 긍정적 직무 태도를 형성할 수 있는 원인으로 사회적 교환의 
질이 관련이 있다(Shore et al., 2006; Meyer & Allen, 1997; Mowday et 

상호 호혜적 관계에서는 서로가 서로al., 1982). 에게 투자한 노력이 상응하
는 보상으로 돌아오는 것이 중요하다 이는 조직 내. 에서 호혜적 의무감을 ‘ ’
조직 구성원이 갖추고 있을 때 관계가 형성되며 개인이 조직에 유익한 행동을 
하도록 유도할 수 있는 기제가 된다 따라서 높은 (Eisenberger et al., 1986). , 
수준의 조직 구성원이 서로에게 높은 수준의 호혜적 관계를 형성할 때 조직
을 위한 행동이 발현됨을 알 수 있다 따라서 조직 내 사회적 교환 이론. , 
은 조직 구성원이 어떤 이유로 조직 몰입 조직, 시민행동 등 조직에 집중할 
수 있는 태도가 나타나는지를 설명할 수 있는 요인이 된다(Eisenberger et al., 
1986; Van Knippenberg & Sleebos, 2006; Shore et al., 2006; Meyer & 
Allen, 1997; Mowday et al., 1982). 
사회적 교환관계 관점에서 조직 구성원의 조직 시민 행동이 나타나는 

이유를 다음과 같이 세 가지로 설명했다 첫째 는 . , George & Brief (1992)
조직원의 조직 시민 행동은 기분과 도움 행동의 상호적인 강화 기능이 있
음을 언급한다 즉 타인을 돕는 행동은 돕는 사람의 기분을 좋게 만드는 . , 
심리적 이유가 조직 시민 행동의 바탕이 된다 둘째 처우의 공정성. , 

에 대한 조직원의 인식과 관련이 있다(fairness of treatment) (Adams, 
조직원이 만일 본인의 업무 상황과 대비하여 조직으로부터 공정하1965). 

고 정당한 대우를 받는다면 조직원은 조직 시민 행동을 보여줌으로 자신, 
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이 받은 것을 조직에 돌려주기 위해 움직인다 조직 심리학자들은 이와 같. 
은 조직 시민 행동을 유발하는 조직의 공정성과 형평성은 그 형태에 따라 
다르다고 주장한다 은 조직 시민 행동에 대해 가장 영향을 . Moorman (1991)
미치는 것은 상호작용 공정성 라고 주장한다(interaction justice) . Konovsky & 

은 분배 공정성과 절차 공정성을 구분하고 후자가 조직원의 조직 Pugh (1990)
시민 행동에 더 영향이 있음을 주장한다 셋째는 조직원의 성향에 따라 조직 . 
시민 행동이 발현된다(Davis-Blake & Pfeffer, 1989).

조직시민행동에 대한 선행연구 분석3. 

의 정의로 소개된 조직시민행동은 조직구성원의 행동에 Organ (1988)
대해 통상적으로 이해되던 방식이 아니었다 조직구성원의 행동에 대한 일. 
반적으로 이해되던 방식은 조직 구성원의 행동은 자기 이익에 있다는 점
이었다 이타성과 자율성 등의 개념을 기초로 한 조직구성원의 행동 기제. 
를 설명한 조직시민행동은 새로운 시사점이었다 따(Bies & Organ, 1989). 
라서 조직시민행동이 조직에 어떠한 영향을 미치는지 많은 연구가 진행되, 
었고 누적되어 현재까지 이어오고 있다 조직시민행동은 직무만족 집단과 . , 
조직의 성과에 긍정적인 영향을 미치며 리더의 리더십 (Bergeron, 2007), 
유형 의사소통 방식에도 영향을 받는 것을 확인할 수 있다 권상집, ( , 
2017).
행정학에서 조직시민행동은 독립변수와 종속변수로서 연구가 활발하게 진

행됐다 조직시민행동은 독립변수로서 조직성과. (Organ, 1988; MacKenzie et 
al., 1991, 1993; Podsakoff & MacKenzie, 1994; Podsakoff et al., 1997), 
긍정적 직무태도 낮은 이직(Nielsen et al., 2009; Podsakoff et al., 2009), 
률 적극행정강나율 박성민 직무만족김(Podsakoff et al., 2009), ( & , 2019), (
대원 박철민 직무성과김동성 이용우& , 2012; Diefendorf et al., 2002), ( & , 

직무소진 감소김정인 직무몰입2019), ( , 2014b), (Diefendorff et al. 등, 2002)
이 제시됐다 종속변수로서 조직시민행동은 조직구성원의 혁신행동과 조직. 
의 목표 명확성 리더의 서번트 리더십이 영향을 받는 것으로 제시됐다 박, (
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성재 양다연 조윤직 은 조직의 목표 명확성이 조직시민, 2021). & (2019)
행동 업무 성과 업무 몰입에 긍정적인 영향을 미치는 것을 확인하였다, , . 
강금원 은 리더십이 조직시민행동과 조직몰입에 어떤 영향을 미치(2006)
는지 연구하였다 서번트 리더십과 변혁적 리더십은 조직 몰입과 조직시민. 
행동에 유의미한 영향을 미치는 것을 확인했다 최은수 와 민하영 . (2013)

의 연구 역시 관리자의 서번트 리더십이 조직구성원의 조직시민행(2014)
동에 긍정적인 영향을 미치는 것을 확인하였다 김국진 강지선 . & (2021) 
연구에서 조직시민행동은 조직효과성 조직성과 조직 유효성의 선행요인 , , 
분석과 인과관계 분석을 위한 대리지표로 사용할 수 있음을 확인하였다. 
송승숙 이동수 는 사회복지조직의 효과성을 연구하기 위해 사회& (2015)
자본과 조직효과성의 관계를 살펴보았다 조직효과성의 하위변수로 직무만. 
족과 더불어 조직시민행동을 제시하여 사회자본과 유의미한 영향을 미치
는 것을 확인했다.

제 절 변혁적 리더십과 조직시민행동2 

1. 리더십의 개괄적 이해

조직 내에서 관리자에 의해 발현되는 리더십은 광의적 개념과 협의적 
개념으로 이해할 수 있다 먼저 광의의 리더십은 희구되는 목표를 달성. , “
하기 위해 개인 및 집단을 조정하며 동작하게 하는 기술 이라고 정의한다”
오세덕 외 광의의 개념에서 리더십은 조직 내 공식적인 직위가 ( , 2018). 
가진 권위를 의미하는 헤드십 을 포함한다 반면 협의의 리더십(headship) . , 
은 조직 목표의 달성을 위해 구성원이 자발적으로 적극적 행동을 하도록 “
동기를 부여하고 영향력을 미치는 창의적인 능력 으로 정의한다 오세덕 ” (
외 협의의 개념에서 리더십은 헤드십을 함축하여 논하지 않고 직, 2018). 
위와 관련없이 사람 자체의 권위를 근거로 한다 즉 리더십은 조직의 관. , 
리자와 조직원 사이에 심리적 공감을 가지고 있고 상호성과 자발성을 근
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거로 행동하지만 헤드십은 심리적 공감이 결여되어 있고 일방성과 강제성, 
을 기반으로 행동하는 것을 말한다 오세덕 외( , 2018). 
조직 내에서 리더십을 살펴보는 것은 다음과 같은 네 가지 이유로 중요

하다 첫째 과업을 달성하기 위한 조직의 구조적 설계와 조직 내의 모든 . , 
구성원의 활동을 공식화한다는 것은 불가능하다 이와 같은 조직설계의 불. 
완전성으로 인해 리더십은 조직원의 행태를 조정하고 지도할 필요로 요구
된다 둘째 빠른 사회적 변화에 대응하고 변화에 대한 적응력을 배양하기 . , 
위함이다 관리자의 리더십에 따라 사회 환경의 변화에 영향을 받는 조직. 
의 안정성을 관리할 수 있다 셋째 조직 내부의 조정과 조직원 간의 갈등. , 
을 완화할 수 있는 완충 역할로서 중요하다 넷째 조직은 다양한 욕구와 . , 
수요를 가진 개인으로 구성되어 있다 리더십은 개인의 욕구와 개인적 목. 
표에 대한 만족과 달성을 촉진함으로 안정된 조직 인력을 유지하는 데 중
요한 역할을 담당한다 따라서 리더십은 조직의 동태성에 중요한 역할을 . , 
수행하며 조직설계의 결함을 보충하고 환경변화에 대한 조직의 대응성과 
안전성을 확보할 수 있게 한다 또한 다양하고 다차원적인 성격을 가지고 . 
있는 조직구성원 개인의 욕구 충족에 기여하여 조직원의 일체감과 집단의 
노력을 조정할 수 있다 오세덕 외( , 2004).
빠른 경제성장을 보였던 초기 산업사회에서 효과적인 관리자의 리더십이

란 지시와 통제를 통해 부하 직원을 관리하는 것이라고 여겼다(Arnold et 
관리자의 리더십이 처음 주al., 2000). 목받은 것은 년대였다 처음 논1920 . 

의됐던 리더십은 개인이 타고나는 선천적인 관리자로서의 자질과 특성에 
초점을 두었던 특성론이었다 특성론은 나폴레옹과 같이 조직을 진두지휘. 
했던 관리자가 선천적으로 갖췄던 신체적 특성 성격 능력 등을 강조했, , 
다 특성론의 관점에서 발생했던 학자들 사이의 불협화음은 과연 관리자가 . 
갖춰야 하는 필수적인 자질과 특성에 대해 각 연구자들마다 다른 결론을 
도출하여 주장했다 세기 중반부터 리더십을 연구하는 연구자들은 특성. 20
론이 아닌 행태론에 주목했다 행태론은 관리자의 리더십 활동에 따라 효. 
과적인 리더와 효과적이지 않은 리더의 차이는 무엇인지 구분하는 것을 
목적으로 두었다 행태론은 연구 초기에 분류됐던 두 가지 범주인 과업 지. 
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향적 행동과 관계 지향적 행동부터 최근 이 제시한 열네 가지 Yukl (2006)
하위 범주 유형화로 다양하다 오세덕 외 년대 이후부터는 상( , 2018). 1970
황에 따른 리더십이 논의됐으며 리더십 연구에서 논의되는 리더십의 종류, 
는 거래적 리더십 변혁적 리더십 서번트 리더십 감성 리더십 윤리적 리, , , , 
더십 임파워링 리더십 진성 리더십 등이 있다, , .

2. 변혁적 리더십의 정의

는 변혁적 리더십에 대해 리더와 추종자가 점점 더 높은 Burns (1978) “
수준의 도덕성과 동기 수준으로 서로를 끌어가는 상호관계를 포함하는 과
정 이라고 정의했다 오세덕 외 거래적 리더십의 한계를 보완하기 ” ( , 2018). 
위해 등장한 개념으로서 거래적 리더십과 변혁적 리더십은 서로 상반되는 
의미를 가지고 있다 거래적 리더십은 리더와 부하의 관계가 경제적 정치. , 
적 교환관계로 규정하여 부하의 성과에 따른 보상과 리더의 제한적인 개
입으로 조직을 운영하는 리더십을 말한다 거래적 리더십은 리더가 부하의 . 
자발적인 문제해결과 창의성 증진 개선 노력 등과 같은 조직의 질적인 변, 
화를 촉진하기 어렵다는 한계가 있다 신혜숙 반면 변혁적 리더십( , 2012). , 
은 리더가 조직 구성원의 높은 수준의 욕구에 관심을 갖도록 하여 기존의 
업무 수행 방식이 아닌 아이디어와 능력을 확장하도록 하고 새로운 관점
으로 일을 수행하여 기대 이상의 성과를 이끌어낼 수 있는 상호성을 특징
으로 한다 윤채원 외 변혁적 리더십은 부하직원에게 (Bass, 1985; , 2020). 
영향력을 발휘하고 영감을 주며 지적 자극을 하게 만드는 리더십이자 부, , 
하직원에게 개인적인 배려 등을 제공하여 업무 수행 과정에서 동기를 부
여하는 리더십이다(Bass, 1999).
변혁적 리더십의 하위 요소는 학자에 따라 다양하게 구분하고 있다. Bass 
는 네 가지 하위 요소인 카리스마 영감적 리(1985) (charismatic leadership), 

더십 지적 자극 개별적 (inspirational leadership), (intellectual stimulation), 
배려 로 구분한다(individualized consideration) (Bass & Avolio, 1990; 

이 구분에 대해 Brown, et al., 2006). 상술하면 다음과 같다 첫째 카리스. , 
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마는 리더가 구성원의 강력한 역할 모델로서 그에 부합하는 능력과 행위
를 보이고 카리스마적 영향력을 발휘함으로 조직의 목표와 비전을 제시한, 
다 둘째 영감적 리더십는 구성원이 업무를 수행할 때 전체 프로세스를 . , 
예상하도록 하여 조직원 스스로 역량을 발휘할 수 있도록 한다 조직구성. 
원은 영감적 리더십 아래에서 업무 수행에 대한 자신감과 열의를 제고할 
수 있으며 동기부여를 받아 업무를 성공적으로 수행할 수 있다 셋째 관. , 
리자의 지적 자극은 일반적인 사고방식 문제해결 및 업무 수행 방식을 떠, 
나 적극적으로 새로운 해결책에 대한 방법을 제안하여 문제를 해결할 수 
있도록 돕는 것을 의미한다 넷째 개별적 배려는 조직 구성원을 평등하게 . , 
대우하고 개인의 능력 잠재력 특성 등을 고려하는 등 개인적 욕구에 관, , 
심을 기울이고 그들을 하나의 인격체로 대우하는 것을 의미하며 그들의 , , 
성장과 긍정적 변화를 위해 동기부여를 시키고 지지와 자원을 제공하여 
잠재력을 개발하도록 하는 것을 의미한다.

는 변혁적 리더십의 하위 요소를 총 여섯 가지Podsakoff et al. (1990)
(identifying and articulating a vision, providing an appropriate model, 
fostering the acceptance of group goals, high performance expectations, 

로 구분했다providing individualized support, intellectual stimulation) . 
은 변혁적 리더십에 대한 의 년 연구와 Carless et al. (2000) Bass 1985 Podsakoff 

의 년 연구를 바탕으로 변혁적 리더십의 하위 요소를 총 일곱 가지et al. 1990
(communicates a vision, develops staff, provides support, empowers staff, 

로 구분했다innovative, leads by example, charismatic) .

3. 공공조직에서 변혁적 리더십의 역할

변혁적 리더십의 정의와 유형을 통해서 본 바 변혁적 리더십은 리더가 , 
조직원의 가치 행동 규범 비전 제시를 통한 목표 의식 문제에 대한 인, , , 
식을 바꿀 수 있는 실마리를 제공하고 변화의 필요성에 따라 이전과 다른 
행동을 하도록 유도하는 것으로 이해할 수 있다 하미(Northhouse, 2016; 
승 오늘날 공공부문에서 이 리더십이 조망받는 것은 조직 구성원, 2019). 
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들이 예상을 뛰어넘는 성과 를 도출하는 데에 중요한 동기부여 역할을 “ ”
하기 때문이다 박현욱( , 2020).
최근 차 산업혁명이라 불리는 새로운 혁명과 같이 큰 변화를 맞이했고 4

우리나라 공공조직 역시 이와 같은 사회의 변화를 무시할 수는 없다 사회. 
에 불어온 새로운 바람은 새로운 사회적 니즈와 이슈가 발생하기 마련이
다 공공의 문제를 발굴하고 해결하는 역할을 맡고 있는 공공조직의 공무. 
원은 새로운 사회적 이슈를 공익의 관점에서 문제를 해결하고 한정된 자
원을 관리하도록 요구받는다 기존과 다른 공무원의 행동을 이끌어 내기 . 
위해서는 조직 내 개인이 자신의 역량을 스스로 개발하고 업무에 많은 노
력을 투입하도록 동기부여해야 한다 공무원이 역량을 발휘하여 업무를 수. 
행하고 성과를 도출할 수 있도록 동기부여하는 것은 조직 관리자의 역할
이다 가 주장한 변혁적 리더십을 갖춘 관리자는 (Yukl, 2013). Bass (1985)
조직 구성원에게 비전과 정신적 메시지 제시를 통해 조직 구성원이 업무 
몰입을 지속할 수 있는 환경을 구축하고 조직의 목표달성 이해와 구성원 , 
개인의 욕구와 성장을 확인하고 지도하는 역할을 수행한다(Bass, 1990; 

은 이를 명의 종업Bass & Riggio, 2006). Podsakoff et al. (1996) 1,500
원과 명의 민간조직 관리자를 대상으로 실증적으로 연구했는데 그 1,200 , 
결과 조직 관리자의 변혁적 리더십은 조직구성원의 조직시민행동 조직몰, 
입 직무 만족에 긍정적인 영향을 미치는 것을 확인했다, .

변혁적 리더십과 조직시민행동의 관계4. 

조직 내 개인의 이타적인 행위인 조직시민행동에 영향을 미치는 중요한 
변인 중 하나는 관리자의 리더십이다 구성원들(Brown & Trevino, 2006). 
은 리더의 행위 및 모습과 자신을 동일시하기 위해 노력하며 리더를 통해 
긍정적인 정서가 형성되면 보다 조직에 헌신하려는 모습을 보인다(Redmond 

사회적 교환이론 에 근거하여 보면et al., 1993). (Social exchange theory) , 
상호작용하는 당사자들은 경제적 또는 사회적 교환관계를 형성하는 과정에서 
자신이 받게 되는 이익 혜택에 대한 대가로서 긍정적인 직무행태를 보이게 , 
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된다 은 다른 구성(Blau, 1968; Saks, 2006). Cropanzano & Mitchell (2005)
원과의 친밀함으로부터 긍정적 혜택을 받기 위한 지속적인 상호작용인 조직
시민행동이 발현된다고 주장한다 특히 은 개인의 조직시민. Organ (1988)
행동이 개인의 감정에 기인한다고 주장했다 조직구성원이 조직에 대해 느. 
끼는 개인적인 감정이 행동에 영향을 미치는 것을 일컬어 Organ (1988)
은 긍정적 효과 라고 명명했다 개인이 조직에서 느끼는 ‘ (positive effect)’ . 
좋은 기분은 이타성과 같은 친사회적 행동을 조직 내에서 행동할 수 있도
록 유도하는 기제가 된다 따라서 사회적 교환과정을 통해 (Krebs, 1970). , 
발생되는 친사회적 행위는 개인의 조직시민행동에 영향을 미치기 때문에 
조직의 관리자가 어떠한 리더십을 발휘하는지는 중요하다 권상집( , 2017).
변혁적 리더십을 갖춘 관리자는 다음과 같은 두 가지의 영향력을 조직 

구성원에게 미칠 수 있다 첫째 변혁적 리더십을 갖춘 리더는 이상적 목. , 
표의 가치와 중요성에 대한 구성원의 의식수준을 향상시키고 구성원들로 , 
하여금 자신의 이익을 초월해 조직을 위하도록 하며 상위수준의 욕구에 , 
관심을 갖도록 한다 따라서 변혁적 리더는 조직 구성원의 욕(Bass, 1985). 
구를 자극하여 개인과 조직의 성과를 제고하도록 한다 조직원은 이러한 . 
리더십으로 인해 도덕적 행위자로 변화한다(Burns 1978; Kuhnert & 

또한 변혁적 리더십은 조직구성원의 자기효능감에 형성에 Lewis, 1987). 
긍정적인 영향을 미친다(Avolio & Gibbons, 1988; Bandura & Wood, 

조직구성원이 조직에서 느끼는 자기효능감은 직무에 대한 긍정적 1989). 
태도를 형성하게 한다 이러한 태도는 이 주장했던 긍정적 . Organ (1988)
효과로 개인이 조직 내에서 맡고 있는 궁극적인 역할 기대를 넘어 동료와 
상사의 업무를 돕고 조직 일에 적극적으로 참여하는 조직시민행동을 상승
시킬 것으로 추론할 수 있다 즉 조직 구성원은 관리자의 변혁적 리더십. , 
으로 인해 높은 수준의 욕구 충족 동기가 자극되면 자기 효능감을 향상시
켜 직무능력에 대한 확신 자부심을 가지게 된다 조직에서 공식적으로 요, . 
구하는 역할 혹은 공식적인 보상이 없어도 조직 활동에 적극적으로 참여
하는 이타적 행동을 나타날 것이다 김국진 강지선( & , 2021). 
김국진 강지선 연구는 거래적 변혁적 리더십을 독립변수로 & (2021) , 
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설정하고 공무원의 조직시민행동이 공직만족도 조절효과를 통해 어떤 관
계가 있는지 분석하였다 한수진 나기환 연구에서는 우정공무원. & (2018) 
을 대상으로 리더와 조직구성원 사이에 사회적 교환관계가 성립되면 조직
이나 타인으로부터 유형과 무형의 자원을 제공받는다고 인식하는 구성원
에게 조직시민행동이 나타남을 확인할 수 있었다 서인덕 이원형 . & 

은 변혁적 리더십은 조직시민행동에 긍정적인 영향을 미치는 것을 (2006)
확인했다 정윤길 이규만 은 지방자치단체 공무원을 대상으로 하. & (2000)
여 변혁적 리더십이 조직시민행동에 어떤 영향을 미치는지 연구했다 그 . 
결과 상사의 변혁적 리더십이 조직구성원의 조직시민행동에 영향을 미치, 
는 것을 확인했다.
이와 같은 논의를 바탕으로 다음과 같은 가설을 설정할 수 있었다.

가설 조직구성원이 인식하는 관리자의 변혁적 리더십은 조직시민행1. 
동에 긍정적으로 영향을 미칠 것이다.

제 절 의사소통3 

1. 의사소통의 개념

의사소통은 개인과 개인 사이에서 이뤄지는 것으로 개인이 기본 단위로 
이해할 수 있지만 조직 내에서 의사소통이 가지고 있는 의미 또한 존재한, 
다 은 의사소통에 대해 조직의 목표를 달성하기 위해 둘 . Rogers (1976)
이상의 조직구성원 사이에서 상호 정보를 교환하는 과정이라고 정의한다.
조직 내에서 의사소통은 개인 간 의사소통과 다를 바 없으나 의사소통

을 저해하는 요인이 존재한다 조직 내 의사소통의 유형은 의사가 전달되. 
는 방식을 기준으로 공식적 의사소통 과 비공식(formal communication)
적 의사소통 으로 구분한다 공식적 의사소통 (informal communication) . 
유형의 경우 하위 요소를 분류할 수 있는데 이는 의사소통의 방향에 따라 , 
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상향적 하향적 수평적으로 분류한다 오세덕 강제상 외, , ( & , 2013: 215).
공식적 의사소통 가운데 상향적 의사소통 은 (upward communication)

하위 계급 조직구성원이 상사에게 성과 보고 의견 제안 태도 등을 전달, , , 
하는 것으로 상하급자 간의 쌍방적 의사소통을 가능하게 한다 하향적 의. 
사소통 은 조직에서 상위 계급자가 하위 계(downward communication)
급자에게 명령과 지시 등이 전달되는 것을 말한다(Robbins & Judge, 

수평적 의사소통 은 조직에서 위2015: 334). (horizontal communication)
계 수준이 같은 구성원이나 부서 간의 의사소통을 의미하는 것으로 상호 
작용이 가능한 의사소통이다 수평적 의사(Robbins & Judge, 2015: 334). 
소통은 하향식 의사소통에 비해 권위적인 성격보다 협력적인 성격을 보인
다.
비공식적 의사소통은 조직구성원이 계급을 넘어서 인간적 유대를 기반

으로 이뤄지는 의사소통이다 비공식적 의사소통은 소문과 풍문으로 일컬. 
어진다 의사소통 과정에서 왜곡이 발생할 수 있는 루머 형태는 관리자들. 
에게 경원시 되어왔지만 조직구성원의 정서적 긴장 해소 공식적 의사소, , 
통 체제에서 전달하지 못하는 유익한 정보 전달 등의 긍정적인 기능이 있
다 오세덕 강제상 외( & , 2013: 239).
의사소통의 구조적 장애는 조직의 계층제 전문화 집권화가 원인이다, , . 

계층제는 하위 직급의 조직구성원이 상부에 잘 보이려는 동기를 갖게 하
게 한다 공식적인 의사소통의 유형 중 상승형 의사소통에서 보이는 행태. 
로 조직 구성원은 자신의 실수를 은폐하고자 하고 업무가 잘 진행되고 있
는 것같이 보이게 한다 상위 직급의 조직 구성원은 (Katz & Kahn, 1966). 
하위 직급자가 전달하는 정보를 거부하거나 듣기 싫어하며 정보가 중요한 , 
것이라도 심리적으로 무시할 수 있다 전문화는 조직의 내부 구조가 분업. 
화 되어 있을 때 소관이 부처별로 구분되어 정보의 원활한 교류를 제한한, 
다 전문가는 본인의 전문 분야에 기초한 관점을 가지고 있어서 정책적인 . 
견지에 대해 무지하다 더욱이 분업화가 된 조직에서는 타 조직과 경쟁하. 
기 위해서 왜곡된 정보를 만들거나 업무와 무관한 정보를 생산해낼 수도 
있다 오세덕 강제상 외 집권화된 의사소통 체제는 신속하( & , 2013: 242). 
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고 능률적으로 문제를 해결하는 정보를 교환하기에 유리하지만 복합적인 
문제에 대해서는 불리하다 조직 내 상위 계급자는 집권화된 정보가 분권. 
화된 것보다 더 많은 이익이 있을 것으로 간주한다 전문가들이 독립성과 . 
객관성을 보장하는 것보다 후자를 통제하는 데 더 많은 관심을 갖고 있다
오세덕 강제상 외( & , 2013: 242).
행정학에서 의사소통은 의사소통의 기능적 측면과 의사소통에 의해 변

화하는 행태적 측면으로 구분하여 연구가 진행되고 있다 행정학에서 의사. 
소통의 정의는 연구자가 의사소통의 어떤 측면을 강조하는 지에 따라 다
양하게 정의할 수 있다 의사소통의 기능적 측면인 전달에 초점을 맞춰 의. 
사소통을 정의한 학자는 다음과 같다 은 의사소통을 . Simon (1957: 154)
상징에 의해 정보 생각 감정을 전달하는 것이며 결정의 전제가 되는 정“ , , 
보를 전달하는 과정 으로 정의한다 은 의사소통을 조” . Barnard (1938: 8) “
직의 공통 목표 달성을 위해 구성원들의 협력 의지를 이끌어내는 것 으로 ”
정의한다 은 의사소통은 어떠한 집단 조직 . Katz & Kahn (1966: 244) “ , 
혹은 사회적 기능에 가장 광범위한 관련을 맺고 있는 사회적 과정 이라고 ”
정의한다 은 의사소통이란 인간과 인간 개인과 집. Schramm (1971: 17) “ , 
단 또는 집단 간에 의사결정의 전제가 되는 사실과 의견들이 전달 및 교
환되는 것 이라고 정의한다 의사소통의 결과에 초점을 맞춰 개인 혹은 조” . 
직의 행태 변화를 두고 의사소통을 정의한 학자는 다음과 같다. Fisher 

는 의사소통이란 다른 사람에게 영향을 미칠 수 있는 행동의 (1974: 23) “
교환 이며 어느 누구나 특정 의미의 의사를 전달받게 되면 그 ” , 이전과는 
다른 결정과 행동을 하게 된다고 주장했다김호섭 외 두 차원을 ( , 2011: 260). 
모두 고려하여 의사소통을 정의한 경우도 있다. Vardaman & Halterman 

은 의사소통이란 구성원들 간에 의견 정보 감정 등의 교환(1968: 3-4) “ , , 
을 통해 공통적 이해를 도모하고 이를 바탕으로 수신자 측의 의식과 태, 
도 행동 등에 변화를 일으키려는 일련의 행동 이라고 정의한다 김호섭 , ” (
외, 2011: 260).
위와 같은 내용을 종합하여 의사소통에 대해 이해해보면 다음과 같이 

정리할 수 있다 의사소통이란 두 사람 이상의 집단 사이에서 정보 감정 . , , 
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등의 전달과 교환이 이뤄지는 것이며 의식과 행동 등에 변화를 일으킬 수 , 
있는 것으로 이해할 수 있다 조직에서 의사소통이란 조직구조와 함께 호. 
혜적 관계에 있다 의사소통은 조직구조에 활력을 주(Barnard, 1938: 8). 
고 조직구조는 의사소통에 안정성 예측성을 주어 과업 성취를 촉진하는 , 
관계에 있다 조직의 효과성을 목표 달성 정도로 이해할 때 합리적인 의. , 
사소통은 조직의 효과성을 높이기 위해 필수적이며 조직의 관리자에게도 , 
마찬가지이다 오세덕 외 이창원 외( , 2007; , 2012).

2. 의사소통과 조직시민행동의 관계

합리적인 의사소통은 조직 내에서 필수적인 역할을 수행한다. Scott (1976)
은 조직 내부에서 논의되는 의사소통이 어떤 기능을 수행하는지 여섯 가지로 
정리했다.
첫째 조정 통제 기능이다 의사소통을 통해 구성원들이 준수해야 할 , ( ) . 

각종 조직 규범을 구성원들에게 전달함으로써 구성원들의 조직 내 행동에 
통일성을 기하고 질서를 확보 및 유지하는 등의 조정 통제 기능을 수행, , 
한다.
둘째 조직구성원들의 동기 유발을 촉진하는 기능이다 의사소통은 구성, . 

원들이 해야 할 일은 무엇이고 자신이 일을 잘하고 있는지를 알려줄 뿐만 , 
아니라 자신의 직무 성과를 개선하기 위해서는 어떻게 해야 하는지를 알
려준다 즉 구체적인 목표를 설정해 주고 진전 상황을 환류 함. , (feedback)
으로 조직구성원의 바람직한 행동을 강화하는 것은 동기부여의 기본 과정
이라고 볼 수 있다.
셋째 사회적 욕구의 충족 기능이다 조직구성원은 의사소통을 통해 자, . 

신의 감정을 표출하고 다른 사람과의 교류를 넓혀 나가며 사회적 욕구를 , 
충족시킨다.
넷째 의사결정의 합리화 기능이다 의사소통은 개인과 집단에 정보를 , . 

제공함으로써 의사결정에 촉매제 역할을 한다 의사소통은 정보가 정확. , 
신속하게 전달되도록 하는 전달 기능과 정보의 수집 분석 보관 기능 등, , 
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을 수행함으로 의사결정이 합리적이고 효율적으로 이뤄지도록 한다.
다섯째 조직체의 유지 기능이다 조직은 조직을 구성하는 구성원이나 , . 

조직 내에서 활동하는 여러 가지 하부집단의 상호 작용과 협동을 통해 유
지된다 이러한 유지가 지속적으로 되기 위해선 하부집단의 의사와 정보를 . 
전달하는 기능이 원활하게 이뤄져야 한다.
여섯째 효과적인 리더십 발휘 기능이다 효과적 리더십은 적절한 권위 , . 

유지와 부하들의 수용에 의해 이뤄진다 부하들의 수용은 의사소통의 활성. 
화에 의해 가능하다.

의사소통이 가지고 있는 위와 같은 특성은 조직 이라는 체제 속에서 ‘ ’
일어나는 현상으로 의사소통에 참여하는 구성원과 그 구성원이 소속된 조
직에 영향을 미치므로 그 중요성이 더욱 강조된다 오석홍 본 연구( , 2003). 
에서는 위와 같은 의사소통의 기능 중에 두 번째 기능인 의사소통의 동기 
유발 촉진 기능의 관점에서 보고자 한다 의사소통의 형태와 기술은 조직. 
의 활동 범위와 조직 구조 조직 구성원의 만족도와 태도 의사결정과 동, , 
기 부여 등에 영향을 미치는 주요 요소이다 이창원 외 동기 ( , 2012: 297). 
자체는 사람들의 행동이 어떠한 방향으로 나타나도록 원인을 제공하는 것
이다 오세덕 외 조직에서 동기(Steer & Porter, 1991:5-6; . 2018: 131). 
는 조직을 구성하는 개인에게 영향을 미친다 조직구성원의 행동 에너지. , 
방향 및 지속성이 조직의 목표 달성을 위한 것으로 조직의 성과를 높이는 
중요한 수단 중 하나이다 김소희 외(Guest, 1997; , 2020). Murray (1965)
는 동기부여에 대해 타인의 행동을 유발하고 방향을 제시하며 통합을 도“ , 
모하는 내적 요인 이라고 정의했다 오세덕 외 은 동기부여란 인간” . (2018) “
의 행동을 유발시키고 그 행동을 유지하도록 하며 나아가 목표 지향적인 , 
방향으로 유도해 나가는 과정 이라고 정리했다 즉 조직구성원에게 동기” . , 
부여란 개인의 행동이 특정한 방향으로 진행되도록 유도하는 것으로 이해
할 수 있으며 여기에 영향을 미치는 내적 요인이 있음을 알 수 있다, .
내재적 동기 는 조직 구성원이 느끼는 통제권이 (intrinsic motivation)

개인 내부에 있는 것으로 업무에서 느끼는 즐거움과 관심을 기반으로 일, 
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하는데 기쁨을 느끼는 정서상태를 말한다 이 (Streets & Porter, 1975). 
동기는 관심 참여 호기심 만족 긍정적 도전 등과 같이 업무 자체에 대, , , , 
한 개인의 긍정적인 반응으로부터 발생한다(Ryan & Deci, 2000; 

보수 등과 같은 외재적 보상과 달리 심리적인 보상인 내Amabile, 1996). 
재적 보상은 자기존중 자아실현과 같은 높은 차원의 욕구를 만족시키는 , 
보상에 의해 영향을 받는다 김효선 조윤직( & , 2000). Ryan & Deci 

의 자기결정(2000) 이론 은 특정 태도나 행동이 (Self-Determination Theory)
자기결정의 수준에 따라서 영향을 받는다는 것을 핵심으로 한다이웅 신은( & 
경 자기결정성에 영향을 미치는 개인의 본질적인 심리욕구로 자율성, 2019). 

유능성 관계성 을 설명하며 이러한 (autonomy), (competence), (relatedness) , 
욕구가 충족될 때 내재적 동기가 충족된다고 보고 있다(Ryan & Deci, 2000). 
자기결정이론의 관점에서 조직 내에서 원활한 의사소통은 조직구성원들이 
업무수행에서 느끼는 유능감과 관계성을 증가시킴으로써 동기의 영향력을 
증대시킬 수 있다 즉 의사소통이 잘 이루어지는 조직 내 구성원들은 자. , 
신들의 행동을 통해 동기가 실현될 것이라는 인식이 높아질 것이며 의사, 
소통은 조직시민행동에 대한 내재적 및 외재적 동기의 영향력을 더욱 강
화할 수 있다.
이중길 조윤직 은 소방 공무원을 대상으로 하여 수평적 의사& (2016)

소통이 조직 몰입과 조직시민행동에 어떤 영향을 미치는지 동료 신뢰를 
통해 진행했다 그 결과 수평적 의사소통은 조직 몰입과 조직시민행동 모. 
두에 긍정적 영향을 미치는 것으로 나타났다 권상집 은 리더의 의. (2017)
사소통 유형이 직무성과와 조직시민행동에 어떤 영향을 미치는 지 연구했
다 리더의 긍정적인 의사소통은 구성원들의 긍정적인 심리를 증진시켜 직. 
무성과와 조직시민행동에 긍정적인 영향을 미치는 것으로 나타난다 관리. 
자가 의사소통을 어떻게 전달하는지에 따라 조직 구성원의 인식이 달라지
며 행하는 행태에 영향을 미친다 앞선 연구 결과와 달리 관리자가 독단. , 
적이고 일방적인 의사소통을 구성원에게 제공할수록 구성원들은 리더에 
대해 실망하고 부정적인 감정을 느껴 이타적인 행위인 조직시민행동을 줄
일 가능성이 높다 김정진( , 2011).
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이러한 논의에 기반하여 의사소통을 조절변수로 활용하여 다음과 같은 
가설을 설정하였다.

가설 조직 내 의사소통은 조직시민행동에 긍정적인 영향을 미친다2. .
가설 조직 내 의사소통이 활발할수록 조직 관리자의 변혁적 리더십3. 

과 조직시민행동 간 긍정적 관계는 강화된다.
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제 장  연구설계3 

제 절 연구 가설1 

조직은 공동의 목표를 가진 개인들이 모인 집합체이다 조직이 무엇인. 
지에 대한 논의는 년대부터 시작되어 년대에 이론적 개념으로 1900 1940
조직이 제시됐다 조직에 대한 논의가 시작된 년대에는 미국과 서구. 1900
제국의 산업혁명 산업자본주의 발전을 배경으로 한다 이 배경에 따라 조, . 
직을 이해하던 방식은 관리자에 의한 조직구성원의 통제 및 관리를 가정
했다 조직의 능률성 을 조직의 가장 중요한 가치로 여겼으며. (efficiency) , 
조직구성원은 합리적이고 경제적인 원리를 근간으로 자기 이익을 위해 행
동한다고 보았다 당시에 조직은 조직구성원에 대해 능률성이란 가치를 우. 
선시하여 이들을 조직을 위한 도구 로 인식하는 분위기가 만연했다 조직‘ ’ . 
구성원은 조직이 목표하는 목표의 달성을 위해 통제해야 한다는 인식은 
조직 규모와 수가 늘어나면서 한계를 마주하게 됐다 이후 등장한 조직에 . 
대한 이해는 이러한 한계를 극복하기 위해 이전과 다른 방식으로 이해하
기 시작됐다 새로운 조직 이해의 풍토는 조직의 구조적 능률성보다 사회. 
적 능률성에 강조하면서 조직구성원의 감성적 정서적 측면과 환경과의 상, 
호작용에 무게를 두면서 이해하게 됐다 현대 조직은 과거에 있었던 이 두 . 
가지의 이해의 틀을 바탕으로 새로이 정립되었다 세기 사회는 다양하. 21
고 복잡한 요인으로 인해 조직의 내부와 외부 환경을 예측하기 어려워졌
다 조직 내부와 외부의 모호성과 불확실성이 증가(Ireland & Hitt, 1999). 
하면서 조직의 대응력과 경쟁력 제고를 통해 조직의 성과 향상을 하는 것
이 중요하게 됐다 김연희( , 2019).
현대 조직은 다양한 사회 문제에 대응하고 조직의 효율성을 향상하기 

위해 분업화 전문화 되어 있으며 공식적인 계약을 통해 각 조직구성원은 , 
본인이 맡은 직무와 책임이 부여된다 하지만 조직은 조직원의 모든 행동. , 
을 공식화할 수 없다 조직 효율성을 향상하기 위해선 보이지 않는 곳에서 . 
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필요한 조직구성원의 자발적 노력과 조직 내 긍정적인 사회적 관계 형성
을 통한 조직시민행동이 필요하다 박성재( , 2021; Grant et al., 2007).
조직구성원은 공식적인 업무를 수행하는 객관적 개인이면서 가치관을 

가지고 있는 주관적인 개인이다 박순애 특히 본 연구에서 ( , 2019: 351). , 
다루고 있는 공공조직은 조직의 능률 극대화와 목표 성취를 위해 효과적
으로 조직이 운영되도록 조직원의 활동을 합리적으로 규정하고 배치한 조
직이다 임의영 따라서 공공조직 내에서 개인으로서 공무원은 자신( , 2020). 
을 둘러싼 구조로부터 늘 영향을 주고받는 존재이다 박순애( , 2019: 351). 
본 연구는 공공조직의 효율성 향상을 고려하기 위해서 개인으로서의 공

무원이 조직에서 인식하는 본인의 조직시민행동과 관리자의 변혁적 리더십
에 대한 인식 그리고 (Organ, 1988; Avolio & Gibbons, 1988), Ryan & 

가 주장한 자기결정이론 관점에서 개인이 조직에서 느끼는 의Deci (2000) 사
소통의 원활함 정도가 어떻게 영향을 미칠 수 있을지 확인하고자 한다 따. 
라서 본 연구에서 검증하고자 하는 가설은 표 과 같다, < 3-1> .

표 연구 가설< 3-1> 

가설 1. 조직구성원이 인식하는 관리자의 변혁적 리더십은 조직시민행 
동에 긍정적으로 영향을 미칠 것이다.

가설 조직 내 의사소통은 조직시민행동에 긍정적인 영향을 미칠 것2. 
이다.

가설 조직 내 의사소통이 활발할수록 조직 관리자의 변혁적 리더십3. 
과 조직시민행동 간 긍정적 관계는 강화된다.
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제 절 연구의 분석틀2 

본 연구에서는 공무원의 조직시민행동이 개인이 인식하는 변혁적 리더
십의 정도에 영향을 받는다는 가설을 검증하고 해당 관계에 대해 공무원 , 
개인이 인식하는 조직의 의사소통의 질이 영향을 미치는 가설을 검증한다. 
따라서 종속변수로 공공조직 내 일반직 공무원이 인식하는 본인의 조직시, 
민행동 정도로 두었고 독립변수로는 공무원이 조직 내에서 인지하는 변혁, 
적 리더십으로 설정하였다 조절변수로는 공무원이 조직 내에서 느끼는 의. 
사소통의 원활함으로 설정하였다 통제변수로는 크게 두 가지 요인을 고려. 
하였다 먼저 인구통계학적 변수인 성별 연령 학력과 공무원의 특징이 . , , , 
반영된 변수인 재직연도 직급 근무시간 소속기관을 설정하였다 그 다음, , , . 
으로 조직시민행동에 영향을 미치는 것으로 연구된 직무 몰입 직무 만족, , 
공공봉사동기를 설정하였다 본 연구의 분석틀은 그림 과 같다. < 3-1> .

그림 연구 모형< 3-1> 
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제 절 연구방법3 

1. 자료수집방법

본 연구에서는 한국행정연구원에서 실시한 년 공직생활 실태조사‘2020 ’ 
자료를 활용했다 년 공직생활 실태조사 는 중앙행정기관 및 광역자. ‘2020 ’
치단체에서 근무하는 공무원의 인적자원관리에 대한 주관적 인식을 조사
한 것이다 한국행정연구원( , 2020).

년 공직생활 실태조사는 년 월 부터 월 일까지 중앙부‘2020 ’ 2019 7 12 8 11
처 개와 광역자치단체 개 소속 일반직 공무원들을 대상으로 웹 46 17 E-mail 
조사 방법을 활용하여 진행되었다 일반직 공무원은 행정 기술 관리운영직. , , 
에서 일하는 공무원을 말하며 전문직 연구 및 지도직 우정직 전문경력관, , , , , 
시간선택제와 임기제 공무원은 제외한다 년 월 . 2019 12 일 기준으로 중앙31
부처 소속 일반직 공무원 명과 광역자치단체 소속 일반직 공무원 23,703

명을 모집단으로 하였다 행정안전부51,136 ( , 2019).
표본은 층화집락추출방법을 사용하여 중앙부처와 광역자치단체를 각각 

부차 모집단으로 간주하여 각자 다른 층화 기준을 사용했다 차 추출단. 1
위를 조사대상 기관의 과와 팀을 표본 추출 틀로 사용하여 표본으로 추출
된 집단에서 조사대상자를 선정하였다 중앙행정기관에서 표본 할당한 방. 
법은 중앙부처 기관별 공무원의 수가 다르기 때문에 최소 표본의 크기를 
명으로 강제 할당한 후 조사의 목표 표본 크기인 명에서 제외하여 30 2,000
명을 각 기관에 멱등할당하였다 단 소방청은 모집단 수가 명인 것638 . , 20

을 감안하여 최소 회수율 를 기준으로 총 명을 조사 적정표본으로 60% 12
설정하여 우선 할당했다 광역자치단체의 표본은 각 자치단체별 공무원의 . 
수가 다르기 때문에 최소 표본 크기를 명으로 설정한 후 각 광역자치단50
체에 강제 할당한 후 목표 표본 크기에서 이를 제외한 나머지 명을 1,150
멱등할당하였다.
표본 추출방법은 각 중앙행정기관과 광역자치단체의 각 표본인 과와 팀
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을 무작위로 정렬한 후 배분된 수만큼 확률비례계통추출법에 의해서 추출
했다 추출된 각 표본 과와 팀 내에서 소속 공무원 명단을 기준으로 무작. 
위 정렬 후 중앙행정기관 명과 광역자치단체 명을 각각 계통 추출했5 10
다 각 층별 표본에 회 이상 접촉을 시도했음에도 불구하고 조사가 불가. 3
능한 경우를 위해 예비 표본을 추출하여 표본 대체가 필요한 경우에 활용
하였다.

2. 연구 대상

본 연구에서 활용한 년 공직생활 실태조사 연구 자료는 년‘2020 ’ 2011
부터 공직 사회의 인사 정책 설계에 뒷받침할 수 있도록 중앙 및 지방 공
무원을 대상으로 매해 진행되고 있는 자료이다 공공조직 내에서 공직을 . 
수행하는 공무원의 인식을 조사한 것으로 공직생활에 대한 다섯 가지 내, 
용인 공무원의 업무 환경 임용 및 보직관리 능력발전 및 역량 1) , 2) , 3) 
개발 지원 조직 관리 공직 구성원의 동기 태도 및 행동을 중심으, 4) , 5) , 
로 조사했다.

년 공직생활 실태조사 에서 조사된 공무원은 총 명으로 중‘2020 ’ 4,339 , 
앙부처 소속 일반직 공무원 명과 광역자치단체 소속 일반직 공무원 2,177

명이다 표본의 특성인 성별 연령 학력 재직기간 채용 유형 직급 2,162 . , , , , , 
등은 제 장 연구 결과에서 각 항목 별 표본 수와 백분율 누적 백분율을 4 , 
확인할 수 있다.

3. 변수의 조작적 정의와 측정 방법

종속변수 조직시민행동1) : 

조직시민행동은 개인의 행동이 공식적인 보상 체계와 상관없이 자율재“
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량적이며 조직의 효과적인 기능이 발현되도록 하는 것 이다” (Organ, 
는 조직구성원의 규정된 역할 이상의 자발적인 행동과 1988). Katz (1964)

의지가 조직 구성원간 협력적 활동을 유도할 수 있다고 주장했다 조직시. 
민행동은 효과적인 조직 운영을 위해 필요한 조직구성원의 자발적인 행동
이다 사회교환이론에 따라 조직시민행동은 조직 내에서 형성하는 . 친밀한 
사회적 관계와 이 관계를 형성하는 과정에서 본인이 받게 될 혜택에 대한 대가
로 발현된다고 본다(Saks, 2006; Cropanzano & Mitchell, 2005; Blau, 
1968).
조직시민행동에 대한 연구에서는 일반적으로 의 이타적 Organ (1988)

행동 양심적 행동 스포츠맨십 시민의식 예의 바른 행동을 기준으로 삼, , , , 
는다 하지만 본 연구에서 사용한 설문 문항은 한국행정연구소에서 발표. , 
한 공직실태조사 자료이며 해당 자료가 의 조직시민‘2020 ’ , Organ (1988)
행동 하위 분류를 기준으로 삼아 구성되었는지 판단하기 어렵다 따라서. , 

년도 자료로 공무원의 조직시민행동에 영향을 미치는 요인 분석 연구2019
를 한 박성재 의 연구를 근거로 하여 (2021) Williams & Anderson 

의 기준을 사용하기로 하였다 이 새(1991) . Williams & Anderson  (1991)
롭게 구성한 조직시민행동의 하위 분류는 개인지향 조직시민행동과 조직
지향 조직시민행동으로 구성되어 있다 그 가운데 예의바른 행위 이타적 . , 
행위를 의미하는 개인지향 조직시민행동을 기준으로 문항을 설정하였다 박(
성재, 2021).

표 조직시민행동 설문 문항< 3-2> 
문항 응답

나는 결근한 동료 업무량이 많은 동료의 업무를 돕는다, . 1. 전혀 그렇지 않다
2. 그렇지 않다
3. 보통이다
4. 그렇다
5. 매우 그렇다

나는 동료들의 문제 걱정에 대해 귀 기울인다, .

나는 상급자가 요청하지 않았음에도 상급자의 업무를 돕는다.

출처 한국행정연구소 공직생활실태조사: (2020). 2020
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독립변수 변혁적 리더십2) : 

본 연구의 독립변수는 변혁적 리더십이다 공공조직에서 변혁적 리더십. 
은 공익의 관점에서 공공의 문제를 발굴하고 정책을 계획 및 이행하는 공
무원들에게 예상을 넘는 뛰어는 성과를 도출하는 데에 중요한 동기부여‘ ’ 
를 제공하는 리더십으로 이해되고 있다 박현욱 변혁적 리더십의 ( , 2020). 
정의는 조직의 관리자가 부하 직원에게 영감과 지적 자극을 제공하고 개
인적인 배려 등을 제공하여 업무 수행 과정에서 동기부여를 하는 리더십
이다(Bass, 1999).
본 연구에서 사용한 한국행정연구소의 공직생활실태조사 의 리더‘2020 ’

십 문항 중 가 제시한 변혁적 리더십의 네 가지 하위 요소인 , Bass (1999)
카리스마 영감적 리더십 지적 자극 개별적 배려에 근거한 문항을 선택, , , 
하였다 변혁적 리더십과 관한 설문 문항은 표 와 같다. < 3-3> .

표 변혁적 리더십 설문 문항< 3-3> 
문항 응답

나의 상급자는 내가 미래에 지향해야 할 확고한 비전을 제
시해준다. 전혀 그렇지 않다1. 

그렇지 않다2. 
보통이다3. 
그렇다4. 
매우 그렇다5. 

나의 상급자는 내가 열심히 일할 수 있도록 동기를 부여한다.

나의 상급자는 내가 새로운 시각에서 업무를 수행할 수 있
도록 장려한다.

나의 상급자는 나 자신이 스스로 개발해 나가도록 도와준다.

출처 한국행정연구소 공직생활실태조사: (2020). 2020

조절변수 의사소통3) : 

본 연구의 조절변수는 의사소통이다 조직에서 의사소통은 조직의 목표. 
를 달성하기 위해 둘 이상의 조직 구성원 사이에서 정보가 교환되는 과정
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을 말한다 의사소통을 통해 교환되는 정보는 단순한 업무(Rogers, 1976). 
뿐만 아니라 감정이 전달되며 개인의 의식과 행동에 변화를 유도할 수 있
으며 조직 구성원의 만족도 태도 동기 부여 등에 영향(Barnard, 1938), , , 
을 미치는 주요 요소이다 이창원 외( , 2012; Scott, 1976),
본 연구에서 사용한 한국행정연구소의 공직생활실태조사 의 의사‘2020 ’

소통의 문항 중 조직 간 의사소통이 아닌 개인 간 의사소통을 중심으로 , 
문항을 선택하였다 의사소통에 관한 설문 문항은 표 와 같다. < 3-4>

표 의사소통 설문 문항< 3-4> 
문항 응답

우리 기관에서는 부서의 업무를 수행함에 있어 상하간 수직(
적 의사소통이 원활하다) 

전혀 그렇지 않다1. 
그렇지 않다2. 
보통이다3. 
그렇다4. 
매우 그렇다5. 

우리 기관에서는 부서의 업무를 수행함에 있어 직원간수평(
적 의사소통이 원활하다) 

출처 한국행정연구소 공직생활실태조사: (2020). 2020

통제변수4) 

본 연구에서는 조직시민행동에 영향을 미치는 요인으로 연구된 총 네 
가지의 통제변수를 설정하였다.
첫째 직무 만족 은 조직구성원들이 직무와 업무 역할, (job satisfaction)

을 수행하는 과정에서 경험하는 모든 심리적 물리적 환경적 상태의 감정, , 
과 이에 기인되어 나타나는 태도로 정의한다 직(Smith, 1955; 114-115). 
무 만족이 높은 조직구성원은 조직 내부와 조직 외부에서도 원만한 사회
적 관계를 유지하고 조직 내 긍정적인 분위기 형성에도 영향을 미친다 이. 
는 결국 조직 내 조직시민행동이 활성화되게 하는 하나의 요인으로 연구
되고 있다 윤영채 이광순(Swaminathan & Jawahar, 2013; & , 2009).
둘째 조직 몰입 는 조직구성원이 조직, (organizational commitment) 의 
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목표와 가치관을 수용하여 일체감을 느끼고 적극적으로 조직을 위해 노력하
고 조직구성원으로 남아있고자 하는 태도를 의미한다(Podsakoff et al., 

조직 몰입2000; Willimas & Anderson, 1991; Mowday & Steers, 1979). 
은 조직시민행동에 직접 영향을 미치기도 하며(Williams & Anderson, 

직무관련 행동을 선행하고 조직 몰입이 매개하여 조직시민행동에 영1991), 
향을 미치는 연구 결과 또한 존재한다배귀희( , 2007; MacKenzie et al., 
1998).
셋째로 공공봉사동기를 통제변수로 설정하였다, . Perry & Wise (1990)

는 공공봉사동기에 대해 공공기관이나 공공조직에 근본적으로 혹은 독특“
하게 내재되어 있는 동기에 반응하는 개인적 성향 으로 정의하였다 조직” . 
시민행동은 공공봉사동기에 의해 영향을 받을 수 있다는 많은 선행연구가 
존재한다 강지선 임효숙 문국경 임재영 각 통제 변수( & , 2020; & , 2019). 
에 대한 공직생활실태조사 의 설문 문항은 표 과 같다‘2020 ’ < 3-5> .
마지막으로 조직시민행동에 영향을 미치는 요인으로 제시된 성별 연령, , 

학력 재직연도 채용유형 등의 인구통제학적 변수와 공무원의 개인적 특, , 
성과 개 조직을 통제변수로 설정하였다 성별은 남성 여성 으로 62 . ‘ =1’, ‘ =0’
더미 변수로 조작했고 연령 역시 대 대 대 대, ‘20 =1’, ‘30 =2’, ‘40 =3’, ‘50 =4’
로 더미 변수로 조작했다 학력은 고졸 이하 전문대학 졸업 대. ‘ =1’, ‘ =2’, ‘
학 년제 졸업 대학원 석사 졸업 대학원 박사 졸업 로 더미 변4 =3’, ‘ =4’, ‘ =5’
수로 조작했다 재직기간은 년 이하 년 년. ‘5 =1’, ‘6~10 =2’, ‘11~20 =3’, 

년 년 이상 로 더미 변수로 조작하였다 채용 유형 역시 ‘21~25 =4’, ‘26 =5’ . 
마찬가지로 공개경쟁채용 경력경쟁채용 및 기타 로 더미 변수로 조‘ =0’, ‘ =1’
작하였다 직급 또한 급 급 급 급 로 더비 변. ‘1~4 =1’, ‘5 =2’, ‘6~7 =3’, ‘8~9 =4’
수로 조작하였다 마지막으로 개 조직 모두 더미 변수로 변환하여 통제. 62
하였다.
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표 직무 만족 조직 몰입 공공봉사동기 설문 문항< 3-5> , , 
구분 문항 응답

직무
만족

나는 담당업무에 흥미가 있다

1. 전혀 그렇지 않다
그렇지 않다2. 
보통이다3. 
그렇다4. 
매우 그렇다5. 

나는 열정적으로 업무를 수행한다

나는 업무를 수행하면서 성취감을 느낀다

나는 보상과 상관없이 내가 맡은 업무에 만족한다

조직
몰입

나는 이 조직에 남기 위하여 어떤 업무라도 수행할 용의가 있다

나는 조직의 성공을 위해 열심히 노력할 용의가 있다

나는 우리 조직에 대해 소속감을 강하게 느낀다

우리 조직이 추구하는 가치는 나의 가치와 일치한다

공공
봉사
동기

국가와 국민을 위한 봉사는 나에게 매우 중요하다

비록 웃음거리가 된다고 하더라도 나는 다른 사람들의 
권리를 옹호하기 위해 나설 용의가 있다
나에게는 사회에 어떤 바람직한 변화를 가져오는 것이 
개인적인 성취보다 더욱 큰 의미가 있다
나는 사회의 선을 위해서라면 스스로 매우 큰 희생을 감
수할 마음의 준비가 되어 있다
나는 일상생활을 통해 우리가 얼마나 서로 의존적인 존
재인지를 늘 되새기고 있다
나는 정책과정에 참여해 사회적으로 의미있는 일을 하는 
것에 큰 보람을 느낀다

출처 한국행정연구소 공직생활실태조사: (2020). 2020

4. 문항의 신뢰도 및 타당성

본 연구에서 사용하고자 하는 자료는 한국행정연구원에서 중앙부처와 
광역자치단체 일반직 공무원 전체를 모수로 하여 표본을 추출했다 가설을 . 
검증하면서 도출한 결론과 해석은 측정도구의 타당성에 의존하기 때문에 
측정도구의 신뢰도와 타당도 검증은 반드시 진행해야 한다(Tafreshi & 
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Yaghmaei, 2006).

문항의 신뢰도1) 

신뢰도란 측정을 반복했을 때 동일한 결과를 얻는 정도를 의미한다 최(
창현 이와 같은 신뢰도를 확보하기 위해서 일반적으로 많은 , 2017: 108). 
연구에서는 계수를 확인한다 는 Cronbach’s Alpha . Cronbach’s Alpha
동일한 차원에서 측정하는 요인을 반영하는 복수의 설문 문항이 가지고 
있는 일관성을 확인하는 방법이다 본 연구에서도 신뢰도를 검증하기 위해 . 

계수를 확인하였다 의 값이 Cronbach’s Alpha . Cronbach’s Alpha 0.7 
이상일 때 자료의 신뢰성이 검증된다고 판단한다 분석 결과는 다음과 같. 
다 조직시민행동는 변혁적 리더십은 의사소통은 . 0.7629, 0.9340, 0.7755, 
직무 만족은 직무 몰입은 그리고 공공봉사동기는 0.8779, 0.8545, 0.8846
의 값을 확인할 수 있었다 따라서 본 연구에서 신뢰도는 검증되었다고 . , 
할 수 있다.

 
문항의 타당도2) 

타당도는 측정하고자 하는 대상의 실제 내용을 측정도구가 잘 반영하는
지 그 정도를 의미한다 최창현 즉 측정도구가 실제로 측정( , 2017: 110). , 
하고자 하는 개념을 제대로 측정하는지를 확인하는 것이다 타당도는 일반. 
적으로 크게 내용 타당도 준거 타당도 구성 타당도로 구분할 수 있다, , . 
이 가운데 측정도구의 구성 타당도는 측정 도구가 개념을 제대로 측정하
고 있는지 확인할 수 있는 방법이다 구성 타당도를 확인하기 (Tak, 2007). 
위해서는 요인 분석기법 을 사용할 수 있다 요인 분석 (factor analysis) . 
결과는 표 과 같다< 3-6> .
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표 요인 분석 결과< 3-6> 
구
분

설문 문항
요인 
적재량

조
직
시
민
행
동

나는 결근한 동료 업무량이 많은 동료의 업무를 돕는다, . 0.7080

나는 동료들의 문제 걱정에 대해 귀 기울인다, . 0.7120

나는 상급자가 요청하지 않았음에도 상급자의 업무를 돕는다. 0.6362

변
혁
적 
리
더
십

나의 상급자는 내가 미래에 지향해야 할 확고한 비전을 제시해
준다.

0.8520

나의 상급자는 내가 열심히 일할 수 있도록 동기를 부여한다. 0.8989

나의 상급자는 내가 새로운 시각에서 업무를 수행할 수 있도록 
장려한다.

0.8854

나의 상급자는 나 자신이 스스로 개발해 나가도록 도와준다. 0.8602

의
사
소
통

우리 기관에서는 부서의 업무를 수행함에 있어 상하간 수직적( ) 
의사소통이 원활하다

0.9039

우리 기관에서는 부서의 업무를 수행함에 있어 직원간수평적 의( ) 
사소통이 원활하다

0.9039
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5. 변수의 측정도구 구성 내용

본 연구에서 사용하는 변수에 대한 설문 문항과 조작적 정의 및 구성 
내용은 표 과 같다 는 계수이다< 3-7> . Chronbach’s Alpha .α

표 변수의 측정도구 구성 내용< 3-7> 
변수 측정 문항 척도 α 처리방법

종
속
변
수

조
직
시
민
행
동

나는 결근한 동료 업무량이 많은 동, 
료의 업무를 돕는다

점 척도5

0.7629

점 5
척도의 
평균값

나는 동료들의 문제 걱정에 대해 귀 , 
기울인다

점 척도5

나는 상급자가 요청하지 않았음에도 상
급자의 업무를 돕는다

점 척도5

독
립
변
수

변
혁
적 
리
더
십

나의 상급자는 내가 미래에 지향해야 
할 확고한 비전을 제시해준다

점 척도5

0.9340

나의 상급자는 내가 열심히 일할 수 있
도록 동기를 부여한다

점 척도5

나의 상급자는 내가 새로운 시각에서 
업무를 수행할 수 있도록 장려한다

점 척도5

나의 상급자는 나 자신이 스스로 개발
해 나가도록 도와준다

점 척도5

조
절
변
수

의
사
소
통

우리 기관에서는 부서의 업무를 수행
함에 있어 상하간 수직적 의사소통이 ( ) 
원활하다

점 척도5

0.7755
우리 기관에서는 부서의 업무를 수행함
에 있어 직원간수평적 의사소통이 원( ) 
활하다

점 척도5

통
제
변
수

조
직
몰
입

나는 이 조직에 남기 위하여 어떤 직
무라도 수행할 용의가 있다

점 척도5

0.8545
나는 우리 조직에 대해 소속감을 강
하게 느낀다

점 척도5

우리 조직이 추구하는 가치는 나의 
가치와 일치한다

점 척도5
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변수 측정 문항 척도 α 처리방법

통
제 
변
수

공
공
봉
사
동
기

국가와 국민을 위한 봉사는 나에게 
매우 중요하다

점 척도5

0.8846

점 5
척도의 
평균값

비록 웃음거리가 된다고 하더라도 나는 
다른 사람들의 권리를 옹호하기 위해 
나설 용의가 있다

점 척도5

나에게는 사회의 어떤 바람직한 변화를 
가져오는 것이 개인적인 성취보다 더욱 
큰 의미가 있다

점 척도5

직
무
만
족

나는 담당업무에 흥미가 있다 점 척도5

0.8779
나는 열정적으로 업무를 수행한다 점 척도5

나는 업무를 수행하면서 성취감을 느낀다 점 척도5

나는 보상과 상관없이 내가 맡은 업무에 
만족한다

점 척도5

기
관

개 기관62

더미

성
별

남성 여성(1), (0)

연
령

대 대 대 대20 (1), 30 (2), 40 (3), 50 (4)

학
력

고졸 이하 전문대학 졸업 대학 년제 졸업 대학(1), (2), 4 (3), 
원 석사 졸업 대학원 박사 졸업(4), (5)

재
직
기
간

년 이하 년 년 년 년 이5 (1), 6~10 (2), 11~20 (3), 21~25 (4), 26
상(4)

채
용
유
형

공개경쟁채용 경력경쟁채용 및 기타(0), (1)

직
급

급 급 급 급1~4 (1), 5 (2), 6~7 (3), 8~9 (4)
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6. 분석 방법

본 연구는 공공조직에 속한 일반직 공무원을 대상으로 한다 공공조직. 
의 조직구성원이 행동하는 조직시민행동과 이들이 인식하는 조직의 변혁
적 리더십이 서로 어떤 관계에 있는지 보고자 한다 또한 공공조직의 조. , 
직구성원이 개인 차원에서 인식하는 조직 내 의사소통 정도가 앞선 두 변
수의 관계에 어떠한 영향을 미치는지 실증적으로 분석하고자 한다 이를 . 
검증하기 위해 세 가지 가설을 세웠으며 분석 방법으로는 을 , STATA 17
사용하여 다음과 같은 다섯 가지 순서로 분석을 진행하였다.
첫째 표본의 인구사회학적 특성 성별 연령 학력 등 과 공무원으로서의 , ( , , )

개인의 특성 재직기간 채용 유형 직급 등 의 표본 수 백분율과 누적 백( , , ) , 
분율을 확인하여 표본의 기초적 특성을 확인하였다.
둘째 가설 검증에 앞서 조직시민행동 변혁적 리더십 의사소통 각 , ‘ ’, ‘ ’, ‘ ’ 

변수에 대한 평균과 표준편차 등 기술통계량을 확인하여 자료의 기초적 
특성을 확인하였다.
셋째 조직시민행동과 변혁적 리더십 의사소통 간의 상관관계와 다중공, , 

선성을 확인하기 위해 상관관계분석을 실시하였다Pearson . 
넷째 본격적인 가설을 검증하기 위해 가설 과 가설 에서 공공조, ‘ 1’ ‘ 2’

직에 속한 개인이 행하는 조직시민행동 그리고 인식하는 변혁적 리더십, , 
의사소통 간의 관계를 확인하기 위해 다중회귀분석을 실시했다.
다섯째 가설 에서 공공조직 조직구성원이 느끼는 조직 내 의사소통, ‘ 3’

의 원활함 정도가 조직시민행동과 변혁적 리더십의 관계에 어떻게 영향을 
미치는지 측정하고자 한다 독립변수인 변혁적 리더십과 조절변수인 상호. 
작용항 을 분석모형에 포함하여 회귀분석 방법으(interaction term) OLS 
로 결과를 도출하였다.
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제 장  연구결과4 

제 절 표본의 특성1 

구분 표본수 명( ) 백분율(%) 누적 백분율(%)
전체 통계량 4,339 100.0 100.0

성별
남자 2,563 59.1 59.1
여자 1,776 40.9 100.0
결측치 - - -

연령

대20 254 5.9 5.9
대30 1,185 27.3 33.2
대40 1,569 36.2 69.4

대 이상50 1,331 30.7 100.0
결측치 - - -

학력
현재( )

고졸이하 164 3.8 3.8
전문대학 졸업 235 5.4 9.2
대학 년제 졸업(4 ) 3,076 70.9 80.1
석사 졸업 755 17.4 97.5
박사 졸업 109 2.5 100.0
결측치 - - -

재직
기간

년 이하5 787 18.1 18.1
년6~10 759 17.5 35.6
년11~15 719 16.6 52.2
년16~20 591 13.6 65.8
년21~25 471 10.8 76.6

년 이상26 1,012 23.3 100.0
결측치 - - -

채용 
유형

공개경쟁채용 3,624 83.5 83.5
경력경쟁채용 700 15.9 99.4

기타 15 0.4 100.0
결측치 - - -

직급
현재( )

급1~4 484 11.2 11.2
급5 1,113 25.6 36.8
급6~7 2,360 54.4 91.2
급8~9 382 8.8 100.0

결측치 - - -
출처 한국행정연구소 년 공직생활 실태조사: (2020). 2020

표 표본의 특성 < 4-1> 
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본 연구에서 사용한 자료의 표본 특성은 표 와 같다 가중치가 < 4-1> . 
적용된 자료를 활용하였으며 백분율은 소수점 두 번째 자리에서 반올림하, 
여 작성하였다 표에서 확인할 수 있는 분석대상의 인구사회학적 분포는 . 
다음과 같다 표본 수 총 명 가운데 남성은 명 여성은 . 4,339 2,563 (59.1%), 

명 으로 성비 비율은 남성이 여성에 비해 약 배 높은 것을 1,776 (40.9%) 1.4
알 수 있다 연령별 분포는 대 이상이 명 대가 명. 50 1,331 (30.7%), 40 1,569

대가 명 대가 명 로 대가 가장 많(36.2%), 30 1,185 (27.3%), 20 254 (5.9%) 40
고 그 다음으로 대 대 대 순으로 분포되어 있다 학력별 분포의 50 , 30 , 20 . 
경우에는 고졸 이하 명 전문대학 졸업이 명 년제 , 164 (3.8%), 235 (5.4%), 4
대학 졸업이 명 석사 졸업이 명 그리고 박사 졸3,076 (70.9%), 755 (17.4%), 
업이 명 로 나타나 년제 대학 학사 학력을 가진 공무원이 가장 109 (2.5%) 4
많이 분포되어 있고 그 다음으로 석사 전문대학 고졸 이하 박사 졸업자 , , , 
순서로 분포되어 있음을 확인할 수 있었다 재직기간은 년 이하가 명. 5 787

년 명 년은 명 년은 (18.1%), 6~10 759 (17.5%), 11~15 719 (16.6%), 16~20
명 년은 명 년 이상은 명 로 591 (13.6%), 21~25 471 (10.8%), 26 1,012 (23.3%)

분포되어 있으며 년 이상 재직한 표본의 비율이 가장 높았고 그 다음, 26
으로 년 이하 년 년 년 년 순서대로 재직기간5 , 6~10 , 11~15 , 16~20 , 21~25
이 분포되어 있음을 알 수 있다 채용 유형은 공개경쟁채용 명. 3,624

로 가장 높은 비율로 분포되어 있었고 그 다음으로 경력경쟁채용 (83.5%) , 
명 기타 명 로 되어 있는 것을 확인할 수 있었다 직700 (15.9%), 15 (0.4%) . 

급은 급 명 급 명 급 명1~4 484 (11.2%), 5 1,113 (25.6%), 6~7 2,360 (54.4%), 
급 명 로 급 공직자가 가장 많았고 그 다음으로 급8~9 382 (8.8%) 6~7 5 , 1~4

급 급 순서로 분포되어 있는 것을 확인할 수 있었다, 8~9 .

제 절 변수들의 기초통계2 

1. 종속변수의 기초통계량
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본 연구에서 종속변수는 조직시민행동이다 자료에서 확인할 수 있는 . 
조직시민행동에 대한 기초통계분석 결과는 표 과 같다 평균과 표준 < 4-2> . 
편차 값은 소수점 두 번째 자리까지 기술하였다 종속변수인 조직시민행동. 
의 설문 문항은 모두 리커트 점 척도를 이용하여 측정하였다 기초통계5 . 
분석 결과 최솟값은 이고 최댓값은 이며 평균은 표준편차는 , 1 5 , 3.53, 

로 확인할 수 있다 확인 결과 중앙부처와 광역자치단체 일반직 공무0.59 . 
원들은 평균값보다 높은 수준으로 조직시민행동을 하고 있는 것으로 인식
하고 있음을 알 수 있다.

표 조직시민행동에 대한 기초통계분석 결과< 4-2> 

변수 표본 수 평균 표준 편차 최솟값 최댓값

조직시민행동 4,399 3.53 0.59 1 5

2. 독립변수의 기초통계량

본 연구에서 독립변수는 변혁적 리더십이다 자료에서 확인할 수 있는 . 
변혁적 리더십에 대한 기초통계분석 결과는 표 과 같다 평균과 표< 4-3> . 
준 편차 값은 소수점 두 번째 자리까지 기술하였다 독립변수인 변혁적 리. 
더십의 설문 문항은 모두 리커트 점 척도를 이용하여 측정하였다 기초5 . 
통계분석 결과 최솟값은 이고 최댓값은 이며 평균은 표준편차는 , 1 5 , 3.25, 

로 확인할 수 있었다 이는 공무원들이 인식하는 조직 내 관리자의 0.83 . , 
변혁적 리더십이 평균보다 조금 높은 수준으로 조직 내에서 나타나고 있
으며 개인 수준에서 이를 인식하고 있음을 알 수 있다, .

표 변혁적 리더십에 대한 기초통계분석 결과< 4-3> 
변수 표본 수 평균 표준 편차 최솟값 최댓값

변혁적 리더십 4,399 3.25 0.83 1 5
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3. 조절변수의 기초통계량

본 연구에서 조절변수는 의사소통이다 자료에서 확인할 수 있는 의사. 
소통에 대한 기초통계분석 결과는 표 과 같다 평균과 표준편차 값< 4-4> . 
은 소수점 두 번째 자리까지 기술하였다 조절변수인 의사소통의 설문 문. 
항은 모두 리커트 점 척도를 이용하여 측정하였다 기초통계분석 결과5 . , 
최솟값은 이고 최댓값은 이며 평균은 표준편차는 로 확인할 1 5 , 3.27, 0.76
수 있었다 이 결과를 통해 공무원들은 조직 내에서 의사소통이 개인적으. 
로 느끼기에 평균보다 조금 높은 수준으로 원활하다고 생각하고 있음을 
알 수 있었다.

표 의사소통에 대한 기초통계분석 결과< 4-4> 
변수 표본 수 평균 표준 편차 최솟값 최댓값

의사소통 4,399 3.27 0.76 1 5

제 절 변수들의 상관관계 분석 결과3 

변수 간의 상관관계 분석1. 

본 연구에서는 가설을 검증하기 전에 변수 간의 상관관계를 확인하고자 
하였다 상관계수 확인은 변수 간의 관계와 변수의 다중공선성. Pearson 

의 문제가 있는지 확인할 수 있다 본 연구에서 사용하(mulicollinearity) . 
고자 하는 종속변수인 조직시민행동 독립변수인 변혁적 리더십 조절 ‘ ’, ‘ ’, 
변수인 의사소통 과 앞서 제시한 통제변수를 포함하여 상관관계를 살펴보‘ ’
았다. 표 는 상관 분석 결과에서 변혁적 리더십< 4-5> Pearson (r=.2646*), 
의사소통 은 조직시민행동과 유의미한 상관관계에 있는 것으로 (r=.0.2626*)
나타났다.
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상관계수가 가지고 있는 두 번째 의미인 다중공선성 확인은 Pearson 
변수 간 상호 독립성을 지키기 위해서 필요하다 변수 간 상호 독립성은 . 
인과관계 분석에서 확인할 수 있는 인과적 영향을 알아내기 위해 필요하
다 박상수 한치록 변수 간의 상관관계가 높다면 회귀분석에서 ( & , 2019). 
가정하는 변수간의 상호 독립성이 지켜지기 어려워진다 이후 가설 검증을 . 
위해 진행할 회귀분석에서 변수 간 상호 독립성이 위배된 경우엔 회귀 계, 
수의 신뢰성을 약화시키고 모형 특정화 문제를 야기할 수 있다 이러한 이. 
유로 다중공선성이 있는지 확인할 필요가 있다 다중공선성이 존재한다고 . 
판단하는 기준은 상관계수가 혹은 이상인 경우이다 본 Pearson 0.7 0.8 . 
연구에서 상관계수를 구한 결과는 표 에 정리하였다 표 Pearson < 4-5> . <

를 통해 본 바 변수 간 상관계수가 을 넘지 않는다 따라서 다중4-5> , 0.7 . , 
공선성이 존재하지 않다고 판단할 수 있다.

표 변수 간 상관계수 분석결과< 4-5> Pearson 
구분 조직시민행동 변혁적 리더십 의사소통

조직시민행동 1.0000
변혁적 리더십 0.2646*** 1.0000 0.0713***
의사소통 0.2626*** 0.5456*** 1.0000

***p<.001

변수 간의 다중공선성 검증2. 

가설 검증에 회귀분석의 기본 가정인 변수 간 상호 독립성이 만족되는
지 확인할 필요가 있다 상호 독립성을 확인하기 위해서 앞선 상. Pearson 
관관계분석을 통해 상관계수의 값으로 먼저 확인하였다 하지만 변수 간 . , 
상관관계가 낮더라도 변수가 서로 선형 종속 관계를 갖는다면 다중공선성
이 나타날 수 있다 따라서 변수들의 분산팽창계수. , (Variance Inflation 

를 추가로 확인하였다 분산팽창계수를 확인하여 그 값이 만Factor: VIF) . 
일 이상이거나 공차한계 가 이하라면 다중공선성 위험이 있10 , (1/VIF) 0.1 
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다고 볼 수 있다 이희연 노승철 표 은 다중공선성을 확인( & , 2013). < 4-6>
하기 위한 분산팽창계수를 검정한 결과이다 독립변수인 변혁적 리더십. ‘ ’
과 조절 변수 의사소통 에 대한 분산팽창계수 값은 각각 과 로 ‘ ’ 1.56 1.59
다중공선성 위험이 있다고 판단되는 이상의 값을 가지고 있지 않다10 . 
두 변수의 공차 한계 역시 마찬가지로 각각 와 로 나타나 이0.64 0.62 0.1 
하의 값을 가지고 있지 않기 때문에 다중공선성의 문제를 가지고 있지 않
다고 판단할 수 있다 변혁적 리더십과 의사소통 외에 조직 몰입 공공봉. , 
사동기 직무 만족 등은 통제변수로 제시된 변수이므로 분산팽창계수 값에 , 
대한 판단을 생략한다.

표 검정 결과< 4-6> VIF 
변수 VIF 공차한계(1/VIF)

변혁적 리더십 1.56 0.64
의사소통 1.59 0.62
조직 몰입 2.31 0.43
공공봉사동기 1.77 0.56
직무 만족 2.08 0.48
성별 1.12 0.89
연령 3.51 0.28
학력 1.17 0.85

재직기간 3.71 0.26
채용유형 1.07 0.93
직급 1.83 0.54

소속기관 개(62 ) 1.07 0.93
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제 절 다중회귀분석을 통한 연구 가설 검증4 

변혁적 리더십이 조직시민행동에 미치는 영향1. 

본 연구에서 제시한 가설 은 조직구성원이 인식하는 관리자의 변혁적 1 ‘
리더십은 조직시민행동에 긍정적으로 영향을 미칠 것이다 이다 이를 검증’ . 
하기 위해 회귀분석을 실시하였으며 그 결과는 표 과 같이 나타났, < 4-7>
다 모형 의 결과에서 변혁적 리더십은 조직시민행동에 대해 유의미하게 . 2
정 의 영향을 미치는 것으로 나타났다 즉 공공조직 구성원은 관리자의 (+) . , 
변혁적 리더십에 대한 인식이 높을수록 이들의 조직시민행동은 더욱 발현
되는 것으로 알 수 있다 이에 따라 가설 인 조직구성원이 인식하는 관. 1 ‘
리자의 변혁적 리더십은 조직시민행동에 긍정적으로 영향을 미칠 것이다’
와 일치하는 결과가 도출되었다.

표 변혁적 리더십과 조직시민행동에 대한 회귀분석 결과< 4-7> 

구분 모형1 모형2
 SE  SE

통제변수

성별 -.048** .016 -.053* .016
연령 -.011* .016 -.006 .016
학력 .019 .012 .022*** .012

재직연도 -.004 .008 -.004 .008
직급 -.012 .009 -.011 .009

채용유형 -.015 .019 -.011 .019
소속기관 - - - -
조직몰입 .081*** .015 .066*** .016

공공봉사동기 .249*** .016 .243*** .016
직무 만족 .161*** .015 .151*** .015

독립변수 변혁적 리더십 - - .049*** .010
상수 1.925*** .093 1.840*** .094
  .0238 .2417

Adj   .2363 .2398
*p<0.05, **p<0.01, ***p<0.001
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의사소통이 조직시민행동에 미치는 영향2. 

본 연구에서 제시한 가설 는 조직 내 의사소통은 조직시민행동에 긍2 ‘
정적인 영향을 미칠 것이다 이다 이를 검증하기 위해 회귀분석을 실시하’ . 
였으며 그 결과는 표 과 같이 나타났다, < 4-8> .
모형 의 결과에서 의사소통은 조직시민행동에 대해 유의미하게 정 의 2 (+)

영향을 미치는 것으로 확인할 수 있다 즉 공무원은 의사소통에 대한 긍. , 
정적인 인식이 증가할수록 조직시민행동 역시 함께 증가하는 것을 알 수 
있다 이에 따라 가설 는 채택되며 가설과 결과가 일치하는 것을 알 수 . , 2
있다.

표 의사소통과 조직시민행동에 대한 회귀분석 결과< 4-8> 

구분 모형1 모형2
 SE  SE

통제변수

성별 -.048** .016 -.048* .016
연령 -.011* .016 -.008 .016
학력 .019 .012 .022 .012

재직연도 -.004 .008 -.003 .008
직급 -.012 .009 -.010 .009

채용유형 -.015 .019 -.013 .019
소속기관 - - - -
조직몰입 .081*** .015 .065*** .016

공공봉사동기 .249*** .016 .242*** .016
직무 만족 .161*** .015 .156*** .015

조절변수 의사소통 - - .046*** .011
상수 1.925*** .093 1.832*** .095
  .0238 .2407

Adj   .2363 .2387
*p<0.05, **p<0.01, ***p<0.001
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의사소통의 조절효과2. 

본 연구에서 제시한 가설 은 조직 내 의사소통이 활발할수록 조직관3 ‘
리자의 변혁적 리더십과 조직시민행동 간 긍정적 관계는 강화될 것이다 이’
다 이를 검증하기 위해 변혁적 리더십과 조직시민행동의 관계에서 의사소. 
통의 조절 효과를 보고자 회귀분석을 실시하였다.
표 에서 모형 은 통제변수만을 포함하여 분석을 실시하였다 연< 4-9> 1 . 

령 학력 재직기간 직급 채용유형 변수에서는 통계적으로 유의미한 영향, , , , 
력이 나타나지 않았으나 조직 몰입 공공봉사동기 직무 만족과 성별에서 , , , 
정 의 방향으로 유의미한 결과가 도출되었다 또한 변혁적 리더십은 조(+) . , 
직시민행동과 정 의 방향으로 유의미한 결과가 도출되었으며 이는 긍정(+)
적인 영향을 미친다고 할 수 있다.
모형 는 통제변수와 독립변수인 변혁적 리더십과 조절변수인 조직 내 2

의사소통이 모두 정 의 방향으로 조직시민행동에 유의미한 영향을 미치(+)
는 것으로 확인할 수 있었다 따라서 변혁적 리더십과 조직 내 원활한 의. , 
사소통은 모두 조직시민행동에 긍정적인 방향으로 영향을 미치는 것을 알 
수 있다 모형 은 변혁적 리더십과 의사소통의 상호작용항을 포함한 분. 3
석 결과를 확인할 수 있다.
모형 에서 변혁적 리더십은 음 의 방향으로 조직시민행동에 유의미3 (-)

한 영향을 미치는 것으로 나타났다 이 결과를 통해서 본 바 조직구성원. , 
들이 인식하는 관리자의 변혁적 리더십이 증가할수록 조직시민행동에 부
정적인 영향을 미치는 것으로 나타났다 이 결과는 앞서 전개했던 이론적 . 
논의와 선행연구 분석을 통해서 확인했던 일반적인 결과와 다르다 앞서서 . 
분석한 바 관리자가 발휘하는 변혁적 리더십은 조직구성원의 조직시민행, 
동에 동기를 부여하는 데에 긍정적인 역할을 한다는 많은 연구가 있었다. 
하지만 본 연구에서는 부정적인 영향을 미치는 것으로 나타났다 조직구, . 
성원의 인식하는 원활한 의사소통 역시 조직시민행동에 부정적인 영향을 
나타내는 것으로 나타났다 조직 내 의사소통의 질이 중요하다는 것을 강. 
조한 앞서 살펴본 이론과 선행연구와 다른 결과가 도출된 것을 알 수 있
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었다 하지만 변혁적 리더십과 의사소통의 상호작용항 변수 결과는 정. , (+)
의 방향으로 유의미한 영향력이 확인할 수 있었다 따라서 조직 내 의사. , 
소통이 활발할수록 변혁적 리더십과 조직시민행동 간 긍정적 관계가 강화
되는 것으로 결론을 내릴 수 있다.
변혁적 리더십과 조직 내 의사소통 간 상호작용항 변수를 나타낸 그래

프는 그림 와 같다 그림에서 조절 효과를 단순기울기 검증 < 4-1> . (-1SD, 
을 기준으로 하여 나타낸 그래프로 의사소통을 상 중 하로 MEAN, +1SD) , , 

구분하였다 조직구성원이 관리자의 변혁적 리더십에 대한 인식이 좋지 않. 
은 상황에서 조직 내 의사소통이 원활한 경우엔 조직시민행동에 음 의 (-)
영향을 미치는 것을 확인할 수 있다 반면 조직구성원이 인식하는 조직 . , 
내 의사소통의 원활함이 높을 때 관리자의 변혁적 리더십 또한 높은 경우
엔 조직시민행동에 정 의 영향력을 미치는 것을 확인할 수 있다(+) .
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표 의사소통 조절 효과 분석 결과< 4-9> 

구분 모형1 모형2 모형3
 SE  SE  SE

통
제
변
수

성별 -.048* .016 -.052* .016 -059* .017
연령 -.011 .016 -.005 .016 - -
학력 .019 .012 .023 .012 .019 .013
재직
연도

-.004 .008 -.004 .008 -.002 .008

직급 -.012 .009 -.010 .009 -.019* .009
채용
유형

-.015 .019 -.011 .019

소속
기관

- - - - - -

조직
몰입

.081*** .015 .059*** .016 .061** .019

공공
봉사
동기

.249*** .016 .240*** .016 .234*** .020

직무 
만족

.161*** .015 .150*** .015 .144*** .019

독
립
변
수

변혁
적리
더십

- - .038*** .011 -.139** .047

조
절
변
수

의사
소통

- - .028* .013 -.143** .049

상
호
작
용
항

변혁
적리
더십

X 
의사
소통

- - - - .055*** .013

상수 1.925*** .093 1.801*** .096 2.325*** .213
  .2381 .2425 .2676

Adj   .2363 .2404 .2676

*p<0.05, **p<0.01, ***p<0.001
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그림 의사소통 조절 효과 그래프 종속 변수 조직시민행동< 4-1> ( : )



- 52 -

제 장  결론5 

제 절 분석결과 요약 및 해석1 

본 연구는 조직 효율성을 제고하기 위한 방안으로 논의되는 조직시민행
동이 공무원이 인식하는 조직의 요소인 변혁적 리더십과 의사소통 정도에 
따라 어떻게 영향을 받는지 보고자 하였다 본 연구에서 설정한 독립변수. 
인 변혁적 리더십과 조절 변수인 의사소통은 각각의 개념 아래에서 공통
적으로 조직구성원에게 동기 부여 기능을 가지고 있다 변혁적 리더십은 . 
사회적 교환이론 관점을 바탕으로 한다 사회적 교환이론은 조직구성원이 . 
형성하는 사회적 교환관계에서 자신이 받을 이익과 혜택에 대한 대가로 
긍정적인 직무행태를 보이는 것을 말한다 사회적 교환이론 관점에서 변혁. 
적 리더십은 다른 구성원과의 친밀함으로부터 긍정적인 혜택을 받기 위해 
조직시민행동을 한다 또한 변혁적 리더(Cropanzano & Mitchell, 2005). 
십을 발휘할 수 있는 관리자는 조직구성원에게 업무 수행 과정에서 자기
효능감 형성에 긍정적인 영향을 미친다(Avolio & Gibbons, 1988; 

자기결정이론 관점에서 조직 내의 원활한 의Bandura & Wood, 1989). 
사소통은 조직구성원이 업무 수행 과정에서 유능감과 조직 내 타인과의 
관계성을 향상하여 내재적 동기를 충족시킬 수 있게 한다(Ryan & Deci, 

동기부여가 누군가의 행동을 유도하고 방향을 제시하며 통합을 도2000). , 
모하는 내적 요인이라는 의 정의를 고려할 때 변혁적 리Murray (1965) , 
더십과 의사소통 모두 동기부여에 있어 중요한 요인이라고 여길 수 있다. 
따라서 조직구성원이 업무를 수행하는 과정에서 조직의 관리자에게서 받, 
는 변혁적 리더십 혹은 의사소통에서 느끼는 자기효능감과 이에 대한 긍
정적인 태도는 본인의 역할 기대를 넘는 조직시민행동과 연관이 있을 것
으로 추론할 수 있다(Organ, 1988).
본 연구는 한국행정연구원에서 발표한 공직생활실태조사 의 자료‘2020 ’

를 가지고 중앙부처와 광역자치단체 일반직 공무원 명의 인식조사 4,339
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자료를 활용하여 조직시민행동 변혁적 리더십 의사소통의 관계를 분석하, , 
였다 연구는 총 세 가지의 가설을 세워서 진행하였다 첫째는 조직구성. . , ‘
원이 인식하는 관리자의 변혁적 리더십은 조직시민행동에 긍정적으로 영
향을 미칠 것이다 이다 이 가설은 회귀분석을 통하여 분석하였다 조직’ . . 
구성원이 인식하는 관리자의 변혁적 리더십은 조직시민행동에 대해 정(+)
의 영향을 보이는 것을 알 수 있었다 이는 앞선 이론적 논의와 선행연구 . 
검토에서 리더십과 조직시민행동의 관계에 대한 많은 연구를 뒷받침하는 
또 다른 근거를 제시한 것으로 말할 수 있다 둘째는 조직 내 의사소통. , ‘
은 조직시민행동에 긍정적인 영향을 미칠 것이다 의 가설을 회귀분석으로 ’
검증하였다 그 결과 조직구성원이 인식하는 조직 내 의사소통의 활발함. , 
은 조직시민행동에 정 의 영향을 보이는 것을 알 수 있었다 이 결과 역(+) . 
시 마찬가지로 앞선 이론적 논의와 선행연구 검토에서 확인할 수 있었던 
의사소통과 조직시민행동의 관계를 확인할 수 있었다 셋째는 조직 내 . , ‘
의사소통이 활발할수록 조직 관리자의 변혁적 리더십과 조직시민행동 간 
긍정적 관계는 강화될 것이다 를 의사소통의 조절 효과를 확인하면서 검증’
했다 그 결과 의사소통이 활발한 조직 내에서 관리자의 변혁적 리더십이 . , 
낮은 경우에 조직시민행동은 음 의 방향으로 영향을 미치는 것을 알 수 (-)
있었다 하지만 조직 내 의사소통이 활발할 때 조직 내에서 조직구성원이 . 
인식하는 관리자의 변혁적 리더십이 높은 경우에 조직시민행동은 정 의 (+)
방향으로 영향을 미치는 것을 확인할 수 있었다 사용한 자료의 설문 문항. 
을 검토하면 의사소통과 관련한 설문 문항은 수직적 의사소통과 수평적 
의사소통으로 구성되어 있는 것을 알 수 있다 의사소통은 조직의 공통 목. 
표를 달성하기 위해 둘 이상의 조직구성원 사이에서 상호 정보를 교환하
는 과정이다 의사소통을 통해 교환되는 정보는 단순히 업(Roger, 1976). 
무와 관련된 정보만 있는 것이 아니라 루머와 가십과 같은 정보 또한 존, 
재한다 사회적 교환관계의 관점에서 분석 결과를 본다면 다음과 같다. , . 
조직구성원이 인식하는 조직 내 의사소통은 활발한 반면 관리자의 변혁적 
리더십이 낮게 나타나는 경우 조직구성원은 관리자의 변혁적 리더십을 통, 
해 얻을 수 있는 긍정적 효과 이익과 혜택 가 낮다고 인식하기 쉽고 조직 ( ) , 
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내 다른 구성원과 의사소통을 하면서 교환하는 가십과 루머로 인해 조직
구성원은 부정적 감정을 형성할 수 있다 따라서 조직 구성원은 조직 내. , 
에서 이타적인 행위 등 조직시민행동을 행하지 않을 수 있다 이와 달리. , 
조직구성원이 조직 내 의사소통이 활발하며 관리자의 변혁적 리더십 또한 
높게 나타난다고 인식하는 경우 개인은 조직 내에서 유능감 자기효능감, , 
을 통해 형성하는 긍정적인 자아를 바탕으로 조직시민행동을 행할 수 있
다.

제 절 연구의 의의 및 시사점2 

본 연구가 갖는 의의와 시사점은 두 가지로 제시할 수 있다.
첫째 조직시민행동을 개인이 조직구성원으로 경험하는 심리적 차원에, 

서 설명하여 기존의 이론적 연구에서 제시됐던 조직시민행동의 심리적 배
경을 확장한 데에 있다 은 조직시민행동이 사회적 교환관계. Organ (1988)
를 기반으로 조직구성원이 조직에서 형성하는 긍정적인 감정을 통해 발현
된다고 주장했다 조직구성원이 느끼는 긍정적인 감정에 대한 연구는 사회. 
적 교환관계에서 조직구성원이 자신이 받는 혜택과 이익의 대가로 긍정적
인 직무행태로서 조직시민행동이 발현되는 것으로 볼 수 있었다 하지만. , 
이타성 스포츠맨십 등과 같은 조직시민행동의 특성은 개인이 자기가 현재, 
도 받고 있고 미래에도 받아야 할 이익을 유지하기 위해서만 행동한다고 
주장하기엔 무리가 있다고 본다 조직시민행동은 개인이 업무를 수행하는 . 
과정에서 느끼는 자기효능감 측면으로 진행한 연구가 있다(Todd & Kent, 

과 2006). Dovidio et al. (1991) Midlarsky (1984), Walumbwa et al. 
과 등의 많은 연구는 자기효능감과 조직시민행(2008) Gong et al. (2009) 

동 간의 관계를 설명하였다 자기효능감과 조직시민행동간의 관계에 대해 . 
설명하고자 한 연구들을 보면 자기효능감을 가지고 있는 사람들은 업무를 , 
비롯한 조직을 위한 활동 다른 조직구성원을 돕는 행동에 더욱 적극적으, 
로 행동할 가능성이 높은 것을 보여주고 있다 이와 같은 맥락은 변혁적 . 
리더십을 갖춘 관리자가 조직구성원의 가치 행동 규범 비전 제시 등을 “ , , 
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통해 목표 의식을 제고하고 문제 인식을 바꿀 수 있는 실마리를 제시하여 
이전과 다른 혁신적인 행동을 유도하는 것 과 조직 (Northhouse, 2016)” “
구성원이 업무에 집중할 수 있도록 환경을 구축하고 개인의 욕구와 성장
에 관심을 기울여 지도하는 역할을 수행하는 것(Bass, 1990; Bass & 

과 관련이 있다고 볼 수 있다 변혁적 리더가 조직구성원의 Riggio, 2006)” . 
조직시민행동에 영향을 미친다는 많은 선행연구들을 통해 본 바 변혁적 , 
리더십은 조직구성원의 자기효능감에 긍정적인 역할을 미친다고 볼 수 있으
며 본 연구의 결과에(Avolio & Gobbons, 1988; Bandura & Wood, 1989), 
서도 유추해볼 수 있다 이는 . 의사소통의 활발함과도 연관이 있는데 자기결
정이론 관점에서 의사소통은 조직구성원이 업무 수행에서 유능감과 관계
성을 느끼고 내재적 동기가 충족된다고 본다 앞서 (Ryan & Deci, 2000). 
확인한 많은 선행연구에서도 의사소통이 조직시민행동과 긍정적인 관계에 
있음을 밝힌 바가 있다 조직구성원은 관리자의 의사전달 방식에 따라 개. 
인이 조직에서 행하는 행태에 영향을 받는다 이는 구성원들이 리더를 주. 
의 깊게 관찰하고 이들의 행위를 학습하고 내재화시키려는 노력을 하기 
때문이다 권상집 관리자의 일방적인 의사소통은 조직구성원에게 ( , 2017). 
부정적인 감정을 야기하여 이타적 행동과 같은 조직시민행동에 부정적인 
영향을 줄일 수 있다는 연구 결과에 뒷받침하는 결론으로 본 연구가 제시
하였다 따라서 의사소통이 활발한 조직에서 변혁적 리더십이 낮은 경우 . 
의사소통은 관리자와 부하 관계에서 의사소통이 활발하기보다 수평적 의
사소통이 활발하다고 유추할 수 있다 조직 내 낮은 변혁적 리더십의 발현. 
으로 조직구성원은 개인의 성장 욕구 등의 상위 욕구를 충족시킬 수 없으
며 조직 내의 긍정적인 감정이 형성되기 어려워 다른 조직구성원을 돕고
자 하는 의지도 낮다고 볼 수 있다.
둘째 본 연구는 공공조직 공무원을 대상으로 연구가 진행되었다 위계, . 

질서와 규율이 확실하고 공익의 관점에서 한정된 자원을 통해 사회문제를 
해결해야 하는 공무원은 조직에 영향을 받는 존재이다 조직시민행동은 조. 
직의 효율성을 제고하기 위한 방안으로 논의된다 이는 조직이 모든 조직. 
구성원의 행동을 규정화할 수 없기 때문에 유기적으로 소통하고 협업해야 
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하는 업무의 과정이 반드시 필요함에 따른 것이다 특히 조직시민행동에서 . 
이 제시한 이타성 성실성 스포츠맨십 예의있는 행동 시민 Organ (1988) , , , , 

덕목 행동은 조직의 성장과 생존을 위해서 필요한 조직구성원의 비공식적
인 행위이다 이러한 비공식적 행위는 공공조직에서도 혁신 행동 적극 행. , 
정 등의 말로 정리되거나 요구되어 조직구성원의 규정 외 행동이 필요하
다고 볼 수 있다 본 연구는 무사안일이라는 말로 회자되는 공직사회에서 . 
조직시민행동이 발현될 수 있는 요인을 연구한 데에 의의가 있다고 본다. 
다양한 욕구와 성장 배경 환경을 가진 개인이 조직 내에서 조직구성원으, 
로서 업무를 수행하는 과정에서 느끼는 조직의 분위기는 관리자의 변혁적 
리더십과 의사소통의 원활함으로 나타날 수 있다고 보았다 공공조직의 설. 
문 문항 자료로 본 연구를 분석하여 조직구성원이 발현할 수 있는 조직시
민행동의 요인에는 높은 변혁적 리더십과 더불어 활발한 의사소통이 가능
한 조직 분위기가 필요함을 알 수 있다.

제 절 연구의 한계3 

첫째 본 연구에서 사용한 한국행정연구원의 년 공직생활 실태조, “2020
사 는 중앙 및 광역자치단체 본청 소속 일반직 공무원을 대상으로 한다” . 
기초자치단체 공무원을 포함하지 않았기 때문에 본 연구의 결과를 일반화, 
하여 공직 사회에 적용하기엔 한계가 존재한다 향후 연구에서 기초자치단. 
체 소속 공무원까지 연구 대상을 확대하여 연구를 진행한다면 보다 넓은 
범위의 공직 사회에 적용할 수 있는 연구가 될 것으로 기대한다.
둘째 조직시민행동 변혁적 리더십 의사소통 개념을 본 연구에 맞, ‘ ’, ‘ ’, ‘ ’ 

도록 정의하고 측정하지 못한 한계가 있다 특히 의사소통은 설문 문항에. , 
서 수직적 수평적 의사사통을 구분하여 조사되었으나 개인이 맡은 직무, , 
와 부서의 성격 등에 따라 영향을 미칠 수 있는 차이점을 반영하지 못하
였다 본 연구에서는 통제변수에 소속 기관을 넣어 분석하였으나 변수의 . , 
조작적 정의의 한계로 인해 분석 결과를 일반화하기엔 어려움이 있다 향. 
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후 연구는 보다 정확한 분석을 위해 연구 목적에 따라 조직시민행동 변혁, 
적 리더십 의사소통에 대한 조작적 정의를 실시하고 부서 간의 차이점을 , 
반영하여 자료를 수집할 필요가 있다.
셋째 본 연구는 차 자료만을 활용하였기 때문에 동일방법편의가 발생, 2

할 수 있는 한계점을 가지고 있다 본 연구에서 활용한 자료는 동일한 설. 
문 응답자가 조직시민행동 과 변혁적 리더십 에 대한 문항에 모두 응답하‘ ’ ‘ ’
여 일관성 유지 동기 등 응답자의 심리가 반영된 가능성이 있다 따라서. , 
향후 연구에서는 시차를 두고 설문조사 차와 차로 진행하고 응답원을 1 2
달리 하는 방법 등 엄밀한 설문조사 과정과 동일방법편의 검증을 위한 단
일요인검증 와 같은 방법을 통해 자료를 분(Harman’s single factor test)
석한다면 보다 타당성 있는 결과를 도출할 수 있을 것으로 기대한다, .
넷째 조직시민행동이 가지는 이타성 예의있는 행동 등의 특성은 개인, , 

이 타고난 성격적 특성 혹은 성장 배경에 따라 영향을 받을 수 있다 개인. 
의 성격적 특성은 뚜렷하게 구분하기 어렵기 때문에 조직시민행동과 개인
의 성격적 특성간의 관계보다 조직의 효율성에 대한 연구가 많이 진행되
고 있다 본 연구에서 사용한 자료 역시 개인적 특성을 반영하고 있지 않. 
아 통제 변수로 제시할 수 없었다 따라서 향후 연구에서는 표본의 개인. , 
적 성격 특성을 반영할 수 있는 설문 문항을 마련하여 분석할 필요가 있
다.
다섯째 본 연구는 단년도 자료만을 이용하여 분석하여 횡단면 자료가 , 

가진 한계점을 가진다 횡단면 자료는 특정 시점 혹은 기간 동안 여러 변. 
수를 관찰한 결과만을 가지고 있다 횡단면 자료를 이용한 연구는 자료가 . 
가진 특정한 시점의 상황을 반영하기 때문에 본 연구와 같이 개인의 주관
적 인식으로 나타나는 조직행태를 보고자 하는 연구에서는 상황적 특성에 
의한 오염효과가 나타날 수 있다 따라서 향후 연구에서는 다년도 자료를 . , 
활용한 분석이 필요하다.
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The purpose of this study is to see how organizational 
citizenship behavior have been discussed as a way to improve 
organizational efficiency considering with influence by 
transformational leadership and communication in government 
sector. Transformational leadership is an independent variable in 
this study, and communication is a moderating variable which 
are both have a function of giving motivation to the members of 
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the organization. In perspective of social exchange theory, the 
transformational leadership have positive relation with unexpected 
behavior by the members of the organization. Since the members 
are received psychological or physical benefits from the relations 
built in the organization, they behave them back with positive 
attitude in return of the benefits.From the perspective of social 
exchange theory, transformational leadership engages in 
organizational citizenship behavior to receive positive benefits 
from intimacy with other members (Cropanzano & Mitchell, 2005). 
In addition, managers who can demonstrate transformational 
leadership have a positive effect on the formation of self-efficacy 
in organizational members in the process of performing tasks 
(Avolio & Gibbons, 1988; Bandura & Wood, 1989). 

On the same hand, the communication have the same 
motivational function and it also affect to the members as well. 
From the point of view of self-determination theory, smooth 
communication within the organization can satisfy intrinsic 
motivation by improving the sense of competence and 
relationships with others in the organization in the process of 
performing tasks (Ryan & Deci, 2000). Considering Murray's 
(1965) definition of motivation as an intrinsic factor that drives, 
directs, and promotes integration, both transformational 
leadership and communication can be considered as important 
factors in motivation. Therefore, it can be inferred that the sense 
of self-efficacy and positive attitude toward the organizational 
member's sense of self-efficacy in the transformational leadership 
or communication received from the organizational manager in 
the process of performing work is related to organizational 
citizenship behavior that exceeds their role expectations (Organ, 
1988).

In this study analyzed by using data from the ‘2020 Public 
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Service Life Survey’ published by the Korea Institute of Public 
Administration, which was collected from a perception survey of 
4,339 general public officials in central government and 
metropolitan governments. In this study, a total of three 
hypotheses were established and tested. First, ‘the 
transformational leadership of managers perceived by 
organizational members will have a positive effect on 
organizational citizenship behavior’. This hypothesis was analyzed 
through regression. The result was found that the 
transformational leadership of managers perceived by 
organizational members showed a positive (+) effect on 
organizational citizenship behavior. This is an another support to 
the the theoretical discussions and many related studies of 
studying the relation between organizational citizenship behavior 
and the transformative leadership. Second, the hypothesis of 
'communication within an organization will have a positive effect 
on organizational citizenship behavior' was verified by regression 
analysis. As a result, it was found that the active communication 
within the organization perceived by the members of the 
organization showed a positive (+) effect on the organizational 
citizenship behavior. This result also confirmed the relationship 
between communication and organizational citizenship behavior 
that could be confirmed in the previous theoretical discussion 
and the review of previous studies. Third, ‘the more active 
communication within the organization, the stronger the positive 
relationship between the organizational manager’s 
transformational leadership and organizational citizenship 
behavior’ was verified while confirming the moderating effect of 
communication. As a result, it was found that organizational 
citizenship behavior had a negative (-) effect when the manager's 
transformational leadership was low in an organization with 
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active communication. However, when communication within the 
organization is active, when the transformational leadership of 
managers recognized by the members of the organization is high, 
it can be confirmed that the organizational citizenship behavior 
has an effect in the positive (+) direction. When examining the 
questionnaire items of the data used, it can be seen that the 
communication-related questionnaire items are composed of 
vertical communication and horizontal communication.

Communication is defined as “the process of exchanging 
information mutually between two or more members of an 
organization to achieve a common goal of the organization” 
(Roger, 1976). Information exchanged through communication is 
not only business-related information, but also information such 
as rumors and gossip. Looking at the analysis results from the 
perspective of social exchange relationship, when communication 
is active but managers' transformational leadership is low, 
organizational members receive fewer benefits and benefits from 
managers' transformational leadership, and exchange of gossip 
and rumors. It can be seen that individuals do not engage in 
organizational citizenship behavior such as altruistic behavior 
within the organization due to the negative emotions formed by 
weak perceived transformative leadership given by the manager 
while the communication level is active. On the other hand, the 
increase in organizational citizenship behavior can be seen when 
the communication is active and the transformational leadership 
of managers is also given in high level. 
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