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의존성과 독립성의 조화:

변혁적 리더십의 양면성과 신뢰 및 지각된 통제의 매개역할

 김 병 직†                    정 명 호‡

             서울대학교 뇌인지과학과        이화여자대학교 경영대학

변혁적 리더십이 구성원의 긍정적 조직성과를 만들어내는 과정은 다소 신비로운 것으로 남

아 있다. 본 연구는 변혁적 리더십이 리더에 대한 구성원의 의존성을 증대시키는 측면과 구

성원 자신의 독립성을 증대시키는 양 측면을 통해 작동한다고 보고, 1,136명의 조직 구성원

을 대상으로 변혁적 리더십이 신뢰와 지각된 통제를 매개변인으로 조직몰입에 영향을 미치

는 과정을 분석하였다. 이를 위해, 구조방정식을 사용하여 변혁적 리더십, 신뢰, 지각된 통

제, 조직몰입 등의 변인들 간의 관계모형을 설정하고 그 적합도를 확인하였다. 분석 결과, 

본 연구의 예측대로, 변혁적 리더십은 신뢰와 지각된 통제라는 이중적인 심리적 과정을 매

개로 조직몰입에 영향을 미쳤다. 양 매개변인은 모두 변혁적 리더십이 조직몰입에 미치는

영향을 부분 매개하는 것으로 나타났다. 위의 결과를 중심으로 본 연구가 변혁적 리더십 연

구에 대해서 갖는 함의와 한계점, 그리고 후속연구에 대한 시사점을 논의하였다.

주요어 : 변혁적 리더십, 의존성과 주도성, 신뢰, 지각된 통제, 조직몰입
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  최근 경영환경의 급격한 변화는 조직 구성

원들이 과거의 수동적인 관점에서 벗어나서

복잡한 환경변화에 능동적이고 신속하게 대응

할 것을 요구하고 있다. 이러한 측면에서, 조

직 구성원들이 개인의 이익만을 추구하는

수동적 자세를 뛰어 넘어 소속집단이나 조

직 전체를 위해 자신의 잠재력을 최대한 끌

어내어 헌신하도록 만드는 변혁적 리더십

(transformational leadership)이 학계와 실무에서

큰 관심을 끌고 있다. Bass(1985), Burns(1978) 

등에 의해 토대가 마련된 변혁적 리더십은 리

더의 특정한 행위나 특성이 구성원들로 하여

금 자신의 가치관, 신념, 태도 등을 변화시켜

더 높은 수준의 목표달성을 하도록 이끌 수

있다고 주장한다(유승동, 2001; Conger, 1999; 

Yukl, 1998). 변혁적 리더십은 구성원들에게 장

기적인 비전을 제시하고, 이를 달성할 수 있

다는 자신감을 고양시킨다. 또한 개인적인 이

익에서 벗어나서 조직 전체의 가치나 더 높

은 수준의 가치를 추구할 수 있도록 변화시

킨다는 점에서 많은 주목을 받아왔다(Bass & 

Avolio, 1993).

  그런데 변혁적 리더십이 구성원들의 만족도

와 몰입, 조직성과 등에 긍정적인 영향을 미

친다는 것은 선행연구들을 통해 충분히 밝혀

져 왔지만(O'Reilly & Chatman, 1986), 그 작동

기제를 밝힌 매개변인에 관한 연구는 아직 초

기 단계이다(Dvir, Eden, Avolio, & Shamir, 2002). 

또한 변혁적 리더십과 조직성과 사이의 매개

변인을 다루었다고 하더라도, 리더의 강력한

영향에 의한 리더 중심의 변화를 다룬 연구가

대부분이지 조직 구성원의 주도적인 심리적

변화에 대해 다룬 연구는 많지 않았다(Kark, 

Shamir, & Chen, 2002).

  한 선행연구는 변혁적 리더십이 구성원의

성과에 영향을 미치는 과정을 다음과 같이 흥

미롭게 설명하고 있다. 변혁적 리더십과 같이

영향력이 강한 리더십은 의도하지 않게 구성

원들을 약화시키고 그들의 의존성(dependency)

을 높인다는 것이다(Howell, 1988). 변혁적 리

더에 의해 영향을 받는 구성원들은 심리적으

로 항상 리더의 인정과 승인을 추구하게 되기

때문에 만약 리더의 지도와 안내가 없다면 스

스로 성과를 향상시킬 수 있는 가능성이 제한

될 수 있다. 이러한 점에서, 대부분의 기존 연

구들이 변혁적 리더십에 의해 유발된 조직 구

성원들의 (리더에 대한) 신뢰를 조직에 긍정적

인 영향을 미치는 변인으로만 바라본 것은

(Lazarus & Folkman, 1984; Mishra & Spreitzer, 

1998) 다소 성급한 결론일 수 있다. 그것은 리

더에 대한 신뢰가 리더-구성원 간의 동등한

관계에서 형성된 것이 아니라 심리적으로는

‘정서적 의존성’을 내포하고 있다는 점에 주목

하지 않았기 때문이다.

  변혁적 리더십은 본질적으로 구성원의 성장

과 독립성(independence)을 촉진하고 임파워먼트

를 가능하게 하는 요인이다(Bass, 1985). 그동안

변혁적 리더십이 신뢰, 자기 존중감(self-esteem) 

등의 심리적 변화를 매개로 하여 주요한 조직

성과들과 연결된다는 것이 밝혀져 왔다(Bennis 

& Nanus, 1985; Podsakoff, MacKenzie, Moorman, 

& Fetter, 1990). 그러나 변혁적 리더십이 한편

으로는 독립성과 임파워먼트를 촉진하고, 다

른 한편으로는 리더에 대한 구성원들의 의존

성을 증가시키는 역설적인 현상에 대해서는

거의 연구가 시도되지 않았다. 예외적으로, 최

근 Kark과 동료들(2003)은 변혁적 리더십이 의

존성과 임파워먼트라는 양면적 결과를 가져오

는 요인은 구성원들이 리더 개인에게 동일시

하느냐, 아니면 부서 전체에 동일시하느냐라
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는 동일시(identification)의 유형에 달려있다는

것을 밝혔다. 그러나 이 연구에서도 두 가지

동일시가 어떻게 조화되어야 하는지에 대해서

는 구체적인 언급을 찾아보기 어렵다. 이들은

초기에 리더의 ‘개인화된 카리스마’에 의한 종

속성이 시간이 지날수록 구성원의 독립성 획

득으로 진행되는 것으로 기술하고 있다. 따라

서 지금까지 변혁적 리더십이 만들어내는 의

존성과 독립성을 본격적으로 조명한 연구는

거의 없었다.

  본 연구는 선행연구들의 이러한 한계점을

고려하여, 변혁적 리더십과 조직성과를 매개

하는 변인들을 탐색함에 있어서 다음과 같은

측면에 주목하고자 한다. 변혁적 리더십은 리

더의 강력한 영향력으로 인해 신뢰라는 구성

원들의 정서적 의존성을 유발하게 되며, 동시

에 ‘지각된 통제(perceived control)’라는 구성원

의 독립적인 역량을 향상시킴으로써 궁극적으

로 조직성과에 긍정적인 영향을 미친다는 것

이다. 다시 말해서, 변혁적 리더십을 통해서

구성원의 의존성과 독립성을 조화롭게 균형을

이루어야만 비로소 변혁적 리더십이 조직에

긍정적인 성과를 가져올 수 있는 것이다. 같

은 맥락에서, 최근의 한 연구는 리더가 영감

적 동기부여와 같은 변혁적 리더십 행동을 하

더라도 구성원들이 리더가 조직 전체가 아닌

자기 자신을 위하는 가치(self-enhancement)를

갖고 있다고 인식하면 부하들에게 미치는 긍

정적 영향이 감소하며, 1년 6개월이 지난 시

점에도 이러한 부정적 효과가 지속된다는 점

을 보여주고 있다(Fu, Tsui, Liu, & Li, 2000).  

이것은 조직 구성원들이 강력한 리더에 의해

변화되는 수동적 존재가 아니라 리더의 가치

와 지향성을 적극적으로 파악하고 리더와의

관계를 통해 긍정적 결과를 만들어 나가는 능

동적 주체라는 것을 말해 준다. 어떤 관리자

라도 잘 만들어진 교육 프로그램에서 효과적

인 훈련을 받으면 변혁적 리더십 행위(예를

들어, 4I)를 어느 정도 체득할 수 있겠지만, 리

더십 행위라는 기능을 학습했다고 해서 모든

리더의 변혁적 리더십이 동일한 효과를 가져

오는 것은 아닐 것이다. 요컨대, 변혁적 리더

십은 현재 조직에서 가장 각광받고 있는 리더

십 중의 하나임에도 불구하고 그 작동기제에

애해서는 아직 많은 연구가 필요하다고 할 수

있다. 특히, 본 연구는 지금까지 변혁적 리더

십 연구에서 거의 다뤄지지 않았던 지각된 통

제를 구성원의 인지적 역량(cognitive competence)

의 증대라는 측면에서 살펴보고자 한다. 즉, 

본 연구는 변혁적 리더십에 의하여 유발된 구

성원들의 신뢰는 본질적으로 구성원들의 정서

적 의존성을 내포한다고 보고, 변혁적 리더십

이 조직성과에 작용하는 메카니즘을 신뢰라는

‘정서적’ 측면과 지각된 통제라는 ‘인지적’ 측

면의 통합적인 분석틀로 바라 볼 것이다.

  본 연구는 지금까지 변혁적 리더십의 작동

기제를 정서적 차원과 인지적 차원이라는 분

석틀(framework)로 조명한 연구는 거의 없었던

점을 고려하여, 구성원들의 정서적 의존성과

관련되는 신뢰라는 요인과 구성원들의 독립적

인지적 능력과 관련되는 지각된 통제를 매개

변인으로 선정하고, 변혁적 리더십이 조직몰

입에 영향을 미치는 과정을 검증하고자 한다. 

아래에서는, 먼저 변혁적 리더십의 특성을 살

펴보고, 의존성과 독립성을 대표하는 각각의

매개변인이 변혁적 리더십과 관련되는 메커니

즘을 이론적으로 고찰한 다음, 이에 근거하여

도출한 가설적 모형을 구조방정식의 모형검증

을 통하여 모형의 적합도와 개별 경로의 유의

성을 확인해 보도록 하겠다.
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변혁적 리더십

  Burns(1978)는 리더가 부하와의 관계를 자신

의 이익에 근거한 거래적인 교환관계로 설정

하는 거래적 리더십과 더 높은 차원의 동기와

도덕 수준을 추구하는 변혁적 리더십을 구분

하였다. Bass(1985)는 이를 확장시켜서, 변혁적

인 리더는 조직 구성원들이 개인적인 보상과

이익을 초월하여 상위 단계의 가치를 추구하

도록 이끈다는 점에 주목하였다. 즉, 변혁적

리더는 조직 구성원으로 하여금 개인적인 목

표 달성에 몰두하기보다 조직의 사명과 비전

을 성취하기 위하여 자발적으로 문제를 해결

하도록 격려하고 이끄는 것이다(Bass, 1985; 

Podsakoff, Mackenzie, & Moorman, 1990). 변혁적

리더는 물질적인 보상, 처벌이나 업무환경 조

정을 통하여 부하들에게 영향을 미치는 것이

아니라, 리더 자신의 가치관과 신념을 통하여

부하들에게 자신감과 확신을 불어넣어 준다

(House, Woycke, & Foder, 1988). 또한 부하들

개개인에 대한 개별적인 배려를 통하여 적절

한 자극을 제시함으로써 조직 구성원들의 성

과와 만족을 높인다. 변혁적 리더는 이상적인

목표와 가치를 제시하고 스스로 모범을 보임

으로써 구성원들의 자발적인 협력을 이끌어낸

다(Bass & Avolio, 1993).

  구체적으로, 변혁적 리더십은 이념화된 영

향력(혹은 charisma), 영감적 동기부여, 지적 자

극, 그리고 개별적 배려라는 4가지 하위 요인

으로 구성된다(Bass & Avolio, 1994). 변혁적 리

더는 조직 구성원들에게 성공과 성취의 상징

이 됨으로써 그들의 매력적인 역할모델이 되

고, 구성원들은 리더의 행동을 본받고 동일시

하려고 한다. 또한 구성원들에게 높은 수준의

비전과 사명감을 심어 줌으로써 그들이 이를

실현하는데 최선을 다하도록 동기를 부여한다. 

지적 자극은 구성원들로 하여금 기존에 지니

고 있던 신념, 가치관 등에 의문을 제기하도

록 격려함으로써, 새롭고 창의적인 관점을 이

끌어내는 행위이다. 구성원들에게 새로운 아

이디어를 제공함으로써 도전의식을 느끼게 하

고, 익숙한 문제를 새로운 방식으로 접근할

수 있도록 돕는다(Avolio, Waldman, & Einstein, 

1988). 마지막으로, 개별적 배려는 구성원들

각각의 개별적인 특성, 욕구, 상황 등에 세심

한 관심과 주의를 나타내고, 이를 존중하는

행위를 말하며(Bass, 1985), 이를 통해 구성원들

의 역할 모호성이 감소된다(Podsakoff, Todor & 

Schuler, 1983).

  그동안 많은 연구들을 통해서 변혁적 리더

십이 구성원들의 만족과 몰입, 조직성과 등에

긍정적인 영향을 미친다는 사실이 밝혀져 왔

다(Howell & Avolio, 1993; O'Reilly & Chatman, 

1986). 변혁적 리더십의 하위 영역 중 카리스

마는 내재적 보상을 더 강조함으로써 구성원

들의 조직몰입을 증가시켰으며(Shamir, House, 

& Arthur, 1993), 다른 연구들에서도 변혁적 리

더십의 하위요인들(카리스마, 개별적 배려, 지

적 자극)이 구성원들의 정서적 몰입이나 직무

만족과 유의미한 관련성을 보였다(고성돈, 송

병식, 2001; Bycio, Hackett, & Allen, 1995).

  그러나 이렇게 활발한 연구흐름 속에서도, 

변혁적 리더십의 작동기제를 다룬 매개변인에

대한 연구는 아직 초기 단계이며(Dvir, Eden, 

Avolio, & Shamir, 2002; Wang, Law, Hackett, 

Wang, & Chen, 2005), 이러한 연구들 중에서도

리더 개인의 초월적 능력에 의한 구성원의 수

동적인 변화 측면과 구성원의 주도적 능력이

증진되는 측면을 동시에 다룬 연구는 많지 않

았다(Kark et al., 2003). 이는 기존의 연구들이
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리더 개인의 중요성과 리더-중심적 통제를 바

탕으로 하는 전통적인 리더십 관점을 완전히

벗어나지 못했기 때문이다. 반면에 새로운 리

더십 관점은 리더와 조직 구성원들이 함께 결

정하고 만들어 나가는(co-determination) 것을 강

조한다(Shamir, 2007). 즉, 리더십의 주체는 뛰

어난 능력을 지닌 리더 개인이 아니라 조직

구성원 전체가 되는 것이다. 유사한 목표를

추구하는 조직 구성원들이 역동적인 상호작용

을 통해 만들어내는 ‘공유된 리더십(shared 

leadership)’ 이론은 이러한 관점의 한 가지 예

라고 할 수 있다(Morgeson, 2005; Pearce, 2004).

변혁적 리더십과 신뢰

  변혁적 리더십은 조직 구성원들이 조직 내

에서 존중받고 보호받고 있다고 느끼게 만듦

으로써 상사와 동료를 신뢰하게 만들 수 있다

(박영석, 조용주, 1999). 신뢰는 본질적으로 타

인으로 하여금 자신에게 영향력을 발휘하도록

허용하며, 더 나아가서 그러한 허용을 적극

적으로 요청하는 행위이다. 신뢰는 본질적으

로 자신이 위험해 질 수 있음에도 이를 극복

하고 타인을 믿는 행위이며(Mayer, Davis, & 

Shoorman, 1995), 남이 자신을 이용하지 않을

것이라는 느낌과 양자 간의 정서적 유대에 의

해 만들어지는 정서적인 속성을 지니는 것이

다(McCallister, 1995). 변혁적 리더십에서 강조

하는 구성원에 대한 진정성 있는 배려와 개별

화된 관심은 구성원들로 하여금 리더와의 강

한 정서적 유대를 경험하게 함으로써, 인지적

신뢰(trust-based trust)보다는 정서적 신뢰(affect- 

based trust)를 형성할 가능성을 높게 만든다. 

다시 말해서, 변혁적 리더십이 만들어내는 신

뢰는 한편으로 구성원의 ‘정서적인 의존성’을

증가시킨다고 말할 수 있다.

  이와 같은 신뢰의 의존적 측면은 기존 연구

들에서도 다양하게 조명되고 있다. Mayer, 

Davis, & Shoorman(1995)은 신뢰가 위험을 감수

하고 상대방을 믿는 행위이기에, 필연적으로

취약성(vulnerability)을 수반하는 개념이라는 점

을 강조한다. 신뢰는 상대방에 대한 감시나

통제 없이도 상대방이 자신의 기대에 어긋나

지 않게 행동할 것이라는 자발적인 믿음이기

때문에, 그에 따르는 불확실성에 대한 위험을

감수해야 하는 것이다. 유사한 맥락에서, 타인

을 믿음으로써 감수해야 하는 취약성을 드러

내고 받아들이는 심리상태가 신뢰의 본질이라

고 주장한 연구도 있다(Rousseau, Sitkin, Burt, & 

Camerer, 1998).

  본 연구 역시 이러한 관점을 수용하여, 신

뢰의 본질이 정서적 의존성에 있음을 강조하

고자 한다. 신뢰는 인지적인 속성을 지니고

있지만, 근본적으로 정서적인 측면이 더 강하

다. 정서는 ‘구체적인 사건 및 경험들에 대한

인지적 해석의 결과 발생되는 정신적 반응

(Weiss & Cropanzano, 1996)’이라고 정의되는데, 

신뢰는 본질적으로 타인이 나에게 해를 끼치

지 않을 것이라는 인지적 해석으로부터 발생

되는 심리적 상태이기 때문이다. 아울러, 신뢰

는 일종의 의존성이다. 왜냐하면 신뢰는 타인

이 자신에게 영향력을 행사하도록 허용하는

행위일 뿐만 아니라, 타인을 믿게 되는 과정

에서 발생하는 위험과 취약성을 적극적으로

극복하는 행위이기 때문이다. 신뢰는 타인의

영향력을 허용할 뿐만 아니라, 적극적으로 그

러한 허용을 신뢰의 대상에게 요청한다는 점

에서 상당한 의존성을 내포한다.

  신뢰가 조직에 긍정적인 영향을 미친다는

사실은 수많은 연구결과들에 의해 뒷받침되어
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왔다. 신뢰는 경제적, 사회적 상호작용에서 발

생하는 거래비용을 감소시키고, 사회적 관계

에 대한 통제기제(control mechanism)를 대체한

다(김명언, 2000; Kramer, 1999). 신뢰는 구성원

들 사이의 적대감과 갈등을 해소시켜 주며, 

위기에 효과적으로 대처할 수 있게 돕는다

(Rousseau et al., 1998). 또한, 협력 행동을 촉진

하고, 공통의 목표를 달성하기 위한 자발적 노

력과 조직시민행동(OCB)을 유도하며(Gambetta, 

1988; Lewicki, McAllister, & Bies, 1996; 

McAllister, 1995), 조직몰입 증대, 이직의도 감

소 등 조직 구성원들의 태도와 행위에 많은

영향을 미침으로써 조직의 유효성에 중요한

역할을 한다(이재훈, 최익봉, 2004; Boss, 1978; 

Cook & Wall, 1980; Morgan & Hunt, 1994; 

Whitener, Brodt, Korsgaard, & Werner, 1998).

  하지만 이러한 신뢰가 변혁적 리더 개인에

대한 동일시에 의해 형성될 경우, 구성원들은

심리적으로 항상 리더의 인정과 승인을 추구

하게 되기 때문에 의존성을 증가시킬 가능성

이 있다. 한 연구는 정신분석학적 관점에서, 

리더의 카리스마가 구성원들로 하여금 어린

시절에 경험한 부모와의 관계를 리더와의 관

계에 투사시키게 만든다고 주장한다(Kets de 

Vries, 1988). 대부분의 어린 아이들이 자신의

부모를 이상화, 절대화하는 것과 마찬가지로, 

리더에게서 자신의 부모 모습을 본 조직 구성

원들은 리더를 이상화하고 절대화하게 되는

것이다. 이렇게 되면 어린 아이들이 부모에게

좋은 평가와 인정을 받기 위해 노력하는 것처

럼, 구성원들은 리더의 인정과 승인을 얻기

위해 분투하게 되는 것이다(Conger & Kanungo, 

1998). 변혁적 리더십의 각 하위요인들이 신뢰

를 증진시키는 현상을 의존성의 측면에서 바

라보면 다음과 같다.

  첫째, 카리스마를 지닌 리더와 함께 일하는

구성원들은 리더의 능력에 대한 믿음을 통해

리더를 신뢰하게 되며, 이는 자연스럽게 특정

한 문제가 발생했을 때 리더의 능력에 의존하

게 만든다(임준철, 윤정구, 1999). 둘째, 리더의

영감적 동기부여는 구성원들에게 조직과 자신

들의 미래에 대한 희망을 부여하고, 리더와의

일체감을 형성하게 함으로써 강한 신뢰를 유

발하지만(Mishra & Spreitzer, 1998), 동시에 리더

와 구성원 자신을 개인적으로 동일시하게 만

듦으로써 리더에 대한 의존성을 증가시킨다

(Kark et al., 2003). 셋째, 리더의 지적 자극은

구성원들이 직면한 문제에 대해 새로운 접근

방식을 제공함으로써, 구성원들이 문제를 해

결할 수 있는 여러 대안을 마련하게 돕는다. 

이 과정에서 구성원들은 성취감을 경험하게

되며, 이는 리더의 역할수행 능력을 신뢰하게

함으로써 리더에 대한 인지적인 신뢰를 향상

시킨다(임효창, 2008). 특히 비 구조화된 문제

상황에서 리더가 자신의 지식과 정보를 구성

원들과 공유하는 행위는 문제의 모호성과 불

확실성을 감소시킨다. 이를 통해 구성원들은

리더를 공동의 협력자로 인식하게 되며, 그

결과 리더에 대한 신뢰가 증진된다(Lazarus & 

Folkman, 1984). 그런데 지적 자극을 통해 인지

적인 신뢰를 형성하는 과정에서 리더와 구성

원들 사이에 긍정적인 상호작용이 일어남으로

써, 리더에 대한 정서적인 신뢰가 나타난다. 

또한 구성원들은 자신이 경험한 개인적 향상

과 긍정적인 성과가 리더의 영향력으로 인한

것이라고 귀인할 수 있으며, 이는 점진적으로

리더에 대한 의존성을 심화시킬 것이다. 마지

막으로, 리더가 구성원들의 욕구, 상황, 복지

등에 적극적인 관심과 배려를 보이며 공정하

게 대우할 때 구성원들의 신뢰가 증진된다
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(Mishra & Spreitzer, 1998). 리더의 이러한 행동

은 구성원들로 하여금 자신이 인격적인 대우

를 받고 있으며, 존재가치를 인정받고 있다고

느끼게 함으로써 리더에 대한 정서적인 신뢰

를 형성하며, 이 역시 구성원들로 하여금 리

더의 평가와 인정에 의존하게 만든다.

  이상의 논의를 종합하면, 변혁적 리더십은

구성원의 리더에 대한 의존성을 기반으로 한

신뢰를 매개로 조직몰입에 영향을 미친다는

것을 예측해 볼 수 있다.

  가설 1. 변혁적 리더십은 신뢰를 매개로 하

여 조직몰입에 영향을 미칠 것이다.

변혁적 리더십과 지각된 통제

  한편, 정서적 의존성과 동시에 구성원의 주

도적인 인지적 능력을 나타내는 지각된 통제

(perceived control) 역시 변혁적 리더십이 조직

몰입에 영향을 미치는데 있어서 주요한 매개

요인으로 기능할 수 있다. 지각된 통제에 대

한 많은 선행연구들은 통제를 “한 개인이 자

신을 둘러싼 환경에 대해 자신이 원하는 방향

으로 영향을 미칠 수 있는 능력에 대한 믿음”

으로 정의한다(Greenberger et al, 1989; Hui & 

Bateson, 1991; White, 1959). Elliot과 Dweck 

(2005), Heckhausen과 Schulz (1995) 등은 개인은

환경에 영향을 주는 주체(agent)이며, 역사적, 

문화적 맥락을 막론하고 주변 환경에 대한 통

제는 인간의 보편적이고 기본적인 욕구라고

주장한다. 대상에 자신이 영향을 미칠 수 있

음을 판단하기 위해서는 정서적인 기제가 아

닌 인지적 기제를 사용해야 한다는 점에서 지

각된 통제는 일종의 ‘인지적 능력’이라고 파악

할 수 있다.

  많은 학자들은 지각된 통제 개념을 조직 장

면에 적용함에 있어서 두 가지 이론적 관점

에서 접근해왔다. 첫째는 자기결정 이론(self- 

determination theory)에 기반한 접근이고, 다른

하나는 직무요구-통제 모형(job demands-control 

model)에 근거한 접근이다. 먼저, 자기결정 이

론에 의하면, 사람들이 심리적 건강을 유지하

고 인격의 통합성을 증진시키기 위해서는 자

율성(autonomy)과 효능감(competence), 그리고 긍

정적 관계(positive connection)라는 욕구가 반드

시 충족되어야 한다(Deci & Ryan, 1985). 이 세

요소는 인간이 타인과의 상호작용에서 보편적

으로 경험하는 본질적 욕구로서, 내적 동기

형성의 핵심이다(Deci & Ryan, 2000). 자율성은

자신의 행동을 스스로 결정한다는 지각이다. 

자신이 자신의 행동을 주도하는 근원(origin)이

라고 생각하는지 아니면, 단지 환경 자극에

반응하는 수동적인 대상이라고 생각하는지에

따라 자율성이 결정된다. 직무를 수행함에 있

어서 자신이 높은 수준의 재량권을 지니고 있

다고 인식하는 사람은 자율성이 높다고 할 수

있다. 효능감은 개인이 자신의 역량을 발휘할

기회를 갖고, 실제 충분히 발휘할 수 있을 때

얻어진다. 마지막으로 긍정적 관계는 다른 사

람들과 진정으로 연결되어 있는 느낌에서 충

족될 수 있다. 자신을 다른 사람들과의 관계

속에서 파악하고자 하고, 그들에게 수용되어

조화를 이루고자 하는 욕구는 특히 다른 사람

들과의 통합성과 관련이 깊은 욕구이다(Deci & 

Ryan, 2000). 이 세 요인들 중 본 연구와 직접

적으로 관련이 있는 것은 자율성과 효능감이

다. 지각된 통제를 경험하는 사람은 통제의

소재가 자신에게 있고, 자신이 원하는 대로

행동한다고 느낀다. 이 때 내재적 동기, 활력

및 에너지가 형성된다. 또한 지각된 통제를
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경험하게 되면 자신의 역량에 대해 자신감을

갖게 되어 보다 적극적, 열정적으로 행동하게

되므로 궁극적으로 조직성과에 긍정적인 영향

을 미칠 것이다(이승윤, 박혜원, 배종훈, 문형

구, 2008).

  다음으로, 직무요구-통제 모형은 지각된 통

제가 조직에 어떠한 영향을 미치는지 설명

할 수 있는 이론적 기반을 제공한다(Karasek, 

1979). 직무요구-통제 모델에 의하면, 높은 수

준의 직무요구와 높은 수준의 통제를 경험하

는 상황에서, 조직 구성원들은 효율적으로 문

제를 해결하고, 기술을 발전시키며, 자신의 직

무에 숙달(mastery)되어 높은 생산성을 보인다. 

반면에, 낮은 수준의 요구와 낮은 수준의 통

제를 경험하는 상황에서는 구성원들의 동기가

감소되며 소극적인 직무태도와 낮은 생산성을

나타낸다. 그리고 높은 수준의 요구와 낮은

수준의 통제가 결합된 환경에서, 구성원들은

직무에 대한 스트레스를 경험하고, 불안이나

분노 같은 부적응적인 심리적 결과와 신체적

인 고통, 불면증 등을 가져온다(De Croon et 

al., 2004; Fox et al., 1993). 이를 해결하기 위해

서는, 통제의 수준을 높임으로써 직무요구와

통제 사이의 균형을 유지하는 것이 필요하다. 

따라서 지각된 통제감은 직무 스트레스에 대

한 완충작용을 함으로써 심리적인 건강을

유지할 수 있게 한다(이명숙, 김정남, 2005; 

Dweyer & Ganster, 1991).

  조직적 관점에서 볼 때, 지각된 통제는 구

성원들이 조직 상황에서 동료나 직무에 효과

적으로 영향을 미치려는 동기에서 나온 조

절행위라고 정의할 수 있다(Evans & Fischer, 

1992). 자신의 행위와 의사결정이 조직 내에서

중요하고 많은 영향력을 발휘한다고 지각할

때, 구성원들은 지각된 통제를 경험하게 된다. 

높은 수준의 지각된 통제를 경험하는 사람들

은 보다 낙관적이며 더 열심히 일하고, 어려

움에 처하더라도 더 잘 견디며, 더 높은 수준

의 성과를 낼 것이다(Skinner, 1996). 이렇게 지

각된 통제는 개인에게 심리적인 측면에서 긍

정적인 영향을 미침으로써 성과를 증진시키는

기능을 한다(Greenberger et al., 1989). 또한 지

각된 통제감을 경험하는 구성원은 자신의 직

무에 보다 적극적으로 몰입하고, 내재적인 보

상(intrinsic reward)을 추구하며, 과업 지속성과

성과를 증진시킨다(Parker & Price, 1994).

  지금까지 변혁적 리더십과 지각된 통제의

관계를 직접적으로 다룬 연구는 거의 없었다. 

하지만 변혁적 리더십의 특성과 하위요인들을

고려해 본다면, 구성원들의 지각된 통제를 증

진시킬 것임을 추론할 수 있다. 변혁적 리더

는 조직 구성원들이 개인의 이익을 넘어서 더

높은 수준의 가치를 추구하게 만듦으로써 개

개인의 자긍심을 고취시킨다. 이러한 자긍심

은 자신의 직무가 단순히 생계를 유지하기 위

한 수단이 아니라, 더 의미 있고 가치 있는

목표를 추구하기 위한 일이라는 의식을 형성

하게 한다(Katzenbach & Santamaria, 1999). 이러

한 의식 상태에 있는 구성원들은 자신의 직무

를 상사가 시켜서 해야 하는 의무라고 받아들

이는 것이 아니라, 그 자체로 즐겁고 의미 있

는 것으로 받아들인다. 또한, 직무를 통해 더

높은 가치를 실현할 수 있다고 생각하기에

그 직무를 ‘자신의 것’으로 느낀다(Conger & 

Kanungo, 1988). 결과적으로, 변혁적 리더의 영

향을 받은 조직 구성원들은 보다 자율적으로

자신의 직무를 수행하게 되고, 결과에 대한

책임을 기꺼이 지며, 자신의 직무에 대해 더

큰 통제지각을 갖게 될 것이다.

  지각된 통제는 변혁적 리더십의 각 하위차
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원들과도 관련 된다. 리더의 카리스마는 구성

원들로 하여금 리더를 역할모델로서 여기게

만들며, 리더와의 일체감을 느끼려는 동기를

부여한다(Mishra & Spreitzer, 1988). 따라서 변혁

적 리더와의 동일시는 구성원들이 더 이상 수

동적인 지시이행자의 위치와 관점이 아니라, 

자신들이 닮고 싶은 바로 그 리더의 위치와

관점에서 직무를 바라 볼 수 있게 해 준다. 

이를 통해 구성원들은 직무에 대한 수동적인

태도에서 벗어나, 보다 자율적인 직무태도를

갖게 될 것이다(탁진국, 장종순, 2003). 이는

다시 구성원들이 자신의 직무에 대해 더 큰

통제를 느끼게 만들 것이다. 또한 영감적 동

기부여는 구성원들이 높은 수준의 비전을 실

현하도록 이끄는데, 이 과정에서 구성원들은

자긍심과 자율성을 경험하게 된다. 지적 자극

은 구성원들로 하여금 조직 내 업무수행 방식

뿐만 아니라, 구성원 자신과 동료들의 가치관, 

믿음 등에 대해 자유롭게 의견을 제시할 수

있도록 허용하고 지원한다. 이 과정에서 구성

원들은 자신들이 주어진 지시사항을 이행하는

존재가 아니라 적극적으로 의사결정에 참여하

는 존재라는 인식을 갖게 된다. 이는 더 큰

소유의식(ownership)을 가지고 자신의 직무를

수행하게 만들고 결국 더 높은 수준의 지각된

통제를 경험하게 한다. 마지막으로, 리더의 개

별적 배려는 구성원들 개개인이 조직 내에서

중요하고 의미 있는 존재임을 느끼게 만든다. 

리더의 인격적인 존중과 배려는 구성원들로

하여금 자신들의 존재가치를 인정받고 있다고

느끼게 함으로써, 조직 내에서 심리적 안전감

(psychological safety)을 경험하게 만든다. 자신이

조직 내에서 안전하다고 느끼게 되면 보다 자

유롭게 자신의 의견을 표현할 수 있을 뿐만

아니라, 직무수행에 있어서도 보다 큰 자율성

을 경험하게 될 것이다(Edmonson, 1999). 그리

고 이러한 자율성으로 인해 자신의 직무에 대

한 통제지각은 더 높아질 것이다.

  변혁적 리더십과 지각된 통제의 관계에 

대한 추론은 변혁적 리더십과 임파워먼트

(empowerment)의 관계에 대한 연구를 통해서도

뒷받침될 수 있다. Bass(1995)에 의하면, 변혁적

리더의 구성원들에 대한 지원과 배려, 자기개

발 기회부여 등은 임파워먼트의 하위 요인인

직무에 대한 소유의식, 자기결정, 자신감, 영

향력 등을 증진시킨다. 즉 변혁적 리더십을

통해 구성원들은 자신의 직무에 대해 더 큰

의미를 느끼게 될 뿐만 아니라 자신이 보다

자율적으로 영향력을 행사할 수 있다고 여

기게 되는 것이다(유승동, 2001; Conger & 

Kanungo, 1988; Seltzer & Bass, 1990). 또한, 변

혁적 리더십은 조직에 대한 동일시를 매개로

구성원의 임파워먼트로 연결되었다(Kark et al., 

2003). 변혁적 리더십에 의해 형성된 임파워먼

트를 통해 조직 구성원들은 자신의 직무에 대

해 더 큰 통제감을 경험하게 되는 것이다.

  이상의 변혁적 리더십과 지각된 통제, 그리

고 조직몰입에 대한 논의를 종합하면, 변혁적

리더십이 지각된 통제라는 인지적 능력을 매

개로 하여 조직몰입에 영향을 미칠 것임을 예

측할 수 있다.

  가설 2. 변혁적 리더십은 지각된 통제를 매

개로 조직 몰입에 영향을 미칠 것이다.

변혁적 리더십과 신뢰, 그리고 지각된 통제

  다음으로, 본 연구의 두 매개변인인 신뢰와

지각된 통제의 관계에 대해서도 살펴보겠다. 

신뢰와 지각된 통제의 관계를 직접적으로 살
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펴 본 선행연구는 거의 없지만 신뢰의 속성과

신뢰의 결과변인들의 특성을 통하여 신뢰와

지각된 통제 간의 관계를 추론해볼 수 있다. 

서비스 조직에 대한 한 사례연구는 조직 내

구성원들 간의 신뢰가 임파워먼트의 선행요인

이라고 밝히고 있다(Foster-Fishman & Keys, 

1997). 임파워먼트의 구성요인 중 자기결정(self 

-determination)은 자신이 업무방법, 속도 등을

결정할 수 있다고 느끼는 정도를 나타내기 때

문에 지각된 통제와 유사한 속성을 지니고 있

다. 즉, 구성원들 사이의 신뢰는 구성원으로

하여금 자신의 직무를 수행함에 있어서 보다

높은 수준의 통제를 지각하게 만드는 것이다. 

또한, Moorman(1991), Niehoff와 Moorman(1993) 

등은 조직 내에서 적지 않은 자율성이 허용되

고 있다면 그것은 구성원들 사이에 신뢰가 형

성되어 있음을 나타내는 것임을 보여 주었다. 

이것은 신뢰를 통해 조직 내 자율성이 증진됨

으로써 구성원들은 더 높은 수준의 통제를 경

험할 가능성을 암시하는 것이다. 그리고 상사

에 대한 신뢰와 구성원들에 대한 신뢰가 내재

적 동기를 유발한다는 연구결과들을 고려해

본다면(McLean Parks, 1992; Van Dyne, Graham, 

& Dienesch, 1994), 신뢰가 구성원으로 하여금

보다 자발적이고 자율적인 행위를 하도록 함

으로써 더 큰 통제를 느끼게 만들 것이라고

추론해 볼 수 있다. 이러한 연구들은 구성원

들이 자신이 속한 조직, 상사, 동료 등을 신뢰

함으로써, 조직 내에서 심리적 안전감을 경험

하게 되고, 이는 보다 적극적이고 능동적인

태도를 갖게 만들 것이라는 측면에서 이해될

수 있겠다. 구성원들이 자신을 둘러싼 조직, 

리더, 동료 등을 믿게 되면, 자신의 행위에 대

해 긍정적인 피드백을 받게 될 것이라고 인식

하게 되고, 이는 조직 내에서 편안하고 보호

받는다는 느낌을 갖게 만든다. 이는 결국 보

다 능동적인 태도로 직무를 수행하게 만들며, 

지각된 통제를 높일 것이다.

  이상의 논의를 기존의 가설들과 통합하면, 

변혁적 리더십은 신뢰와 지각된 통제를 순차

적으로 매개하여 조직몰입에 영향을 미칠 것

을 예측할 수 있다. 즉, 이것은 의존성과 독립

성이 조화롭게 작용할 때, 변혁적 리더십은

조직에 긍정적인 성과를 가져올 수 있음을 의

미한다. 본 연구는 이러한 모형을 변혁적 리

더십이 각각 신뢰와 지각된 통제를 매개로 하

여 조직몰입으로 연결된다는 연구모형(가설 1, 

2)의 대안 모형으로 설정하여 적합도를 비교

할 것이다.

  가설 3. 변혁적 리더십은 신뢰와 지각된 통

제를 순차적으로 매개하여 조직몰입에 영향을

미칠 것이다.

연구방법

연구대상

  본 연구에서는 일정 규모 이상의 조직이어

야 변혁적 리더십의 효과가 나타나 조직에 영

향을 미칠 것이라고 생각하기에, 50인 이상의

근로자가 종사하는 기업을 대상으로 하였다. 

또한 지역과 업종을 고려하여 200개 업체를

선정하였다. 선정된 기업에서는 규모별로 3명

에서 8명까지의 근로자를 무작위로 추출하였

으며, 결과적으로 총 1,136명이 설문에 참여하

였다. 구조화된 설문지를 이용하여 훈련된 면

접원에 의한 개별 조사 방식을 이용하였다. 

면접원에 대한 훈련은 현장 훈련 방식을 적용
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하였고, 자료의 질이 떨어지는 경우에는 반복

조사를 하도록 하였다. 또한 연구 대상의 대

표성을 확보하기 위하여 산업별로는 표준산업

분류의 대분류 중 8개 산업을 선정하였다. 제

조업이 47.9%, 건설업 9.7%, 도소매 및 소비자

용품 수리업이 8.3%, 운수업이 11.1%, 통신업

이 2.3%, 금융 및 보험업이 7.4%, 사업 서비스

업이 7.4%, 그리고 보건 및 사회 복지사업이

6.0%를 차지하였다.

  다음으로, 표준산업분류 대분류에 비례하

여 추출하되, 종사자 수가 40% 이상을 차지

하는 제조업은 7개 중분류 업종(음식료품 제

조업 6.9%, 섬유제품 제조업 7.4%, 화학물 및

화학제품 제조업 6.5 %, 조립금속제품 제조업

4.6%, 영상/음향 및 통신장비 제조업 9.7%, 

자동차 및 트레일러 제조업 6.0%, 기타 분류

되지 않은 기계 및 장비 제조업 6.9% 등)을

중심으로 표본 추출하였다. 연구대상 기업은

규모에 따라 총 4개 집단으로 분류하였다. 1집

단(50-99인)이 318명으로 28%, 2집단(100-299인)

이 353명으로 31.1%, 3집단(300 -499인)이 172 

명으로 15.1%, 그리고 4집단(500인 이상)이 293

명으로 25.8%를 차지하였다.

  성별로는 남성이 818명(72%), 여성이 318명

(28%)이었으며, 연령별로는 20대가 492명(43.3 

%), 30대가 457 명(40.2%), 그리고 40대 이상이

187명(16.5%)을 차지하였다. 교육 수준은 4년

제 대학 졸업(500명, 44%), 고교 졸업(383명, 

33.7%), 전문대 졸업(197명, 17.3%), 대학원 졸

업 이상(40명, 3.5%), 그리고 중학교 졸업(16명, 

1.4%)의 순서로 나타났다.

  또한 직종별로는 사무직 종사자가 508명

(44.7%), 전문/기술/행정 관리직이 290명(25.5%), 

생산직이 275명(24.2%), 그리고 서비스/판매직

이 63명(5.5%)이었다.

측정 도구

  변혁적 리더십을 측정하기 위하여 Bass(1985)

가 개발한 MLQ(Multiple Leadership Questionnaire)

을 수정․보완한 MLQ-5X(Multiple Leadership 

Questionnaire Form 5X)를 참조하여 연구목적에

맞는 문항들을 선택하여 사용하였다. 리더의

카리스마, 영감적 동기부여, 지적 자극, 그리

고 개별적 배려 등을 측정하는 문항들로 구성

되었으며 총 12문항을 사용하였다. 모든 문항

은 ‘전혀 그렇지 않다’(1점), ‘매우 그렇다’(5점)

의 5점 척도로 구성하였다.

  신뢰는 상사 신뢰와 동료 신뢰로 나누어 측

정하였다. Cumming & Bromiley(1996)가 개발한

조직신뢰 측정도구(Organizational Trust Inventory 

Short Form)를 상사와 동료를 특정 대상으로

하는 질문으로 변환하여 사용한 김왕배와 이

경용(2002)의 문항을 사용하였다. 이 척도는

크게 ‘제도적 절차(의무 이행, 협상 과정 등)에

대한 신뢰’와 ‘타인에 대한 개인적 신뢰(믿을

만한 정도, 솔직성, 나에 대한 선의 등)’로 구

성되어 있다. 상사 신뢰 6문항, 동료 신뢰 5문

항으로 이루어졌으며, 모든 문항은 리커트 5

점 척도로 구성되었다.

  다음으로, 지각된 통제를 측정하기 위하여

Greenberger(1982)가 개발하고 Greenberger & 

Strasser(1986)와 Greenberger, Stephan, Larry, & 

Randall(1989)가 사용한 지각된 통제를 번역하

여 연구한 이경용(2000)의 문항을 이용하였다. 

이 척도는 “정책결정과 업무수행 과정에서 얼

마나 영향력이 있습니까?”, “다른 동료의 일에

대해 얼마나 영향력을 행사할 수 있습니까?” 

등으로 이루어져 있다. 리커트 5점 척도의 5

문항으로 측정하였다.

  조직몰입을 측정하기 위하여 Allen & Mayer 
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(1991)의 정서적 몰입을 측정하는 4 문항을 이

용하였다. 이 척도는 회사에 대한 정서적인

애착, 회사를 가족 같이 느끼는 정도 등으로

이루어졌다. ‘전혀 동의하지 않는다’(1점)에

서 ‘매우 동의한다’(5점)의 5점 척도로 측정

하였다.

결 과

  먼저, 본 연구의 주요 변수들인 변혁적 리

더십과 상사 신뢰, 동료 신뢰, 지각된 통제, 

그리고 조직몰입의 신뢰성(reliability)을 내적 일

관성(Cronbach Alpha) 계수를 이용하여 평가하

였다. 변혁적 리더십의 신뢰성 계수는 .925, 

상사 신뢰 .884, 동료 신뢰는 .784, 지각된 통

제는 .717, 그리고 조직 몰입은 .736 등으로 각

측정항목들의 내적 일관성이 유효함을 나타

냈다. 다음으로, 각 측정항목의 구성 타당성

(construct validity)을 검증하기 위하여 탐색적

요인 분석(exploratory factor analysis)을 실시하였

다. 요인들 사이의 상관정도가 비교적 높기

때문에 프로맥스(promax) 회전을 적용하여 주

성분(principal component) 요인분석을 실시하였

다. 요인 수의 결정 기준은 고유치(eigen value) 

1.0 이상으로 하였고, 요인 적재치(factor 

loading)가 0.5 이상인 경우에만 분석에 적용하

였다. 분석 결과, 5개 요인을 추출하였으며, 

변혁적 리더십 12문항, 상사 신뢰 6문항, 동료

신뢰 5문항, 지각된 통제 3문항, 조직몰입 4문

항 등 총 30 문항이 고유치와 요인 적재치 기

준을 넘었다. 변혁적 리더십의 경우, 기존 연

구에서 제시된 하위 차원으로 구분되지 않고

총 12개 항목이 모두 단일요인으로 묶였다. 

Bass & Avolio(1994)는 변혁적 리더십을 4개의

하위 차원으로 설명하였지만, 부하들은 리더

의 변혁적 리더십 행동들을 하나의 변혁적 리

더십 행동으로 지각한다는 연구결과도 있다

(Lievens, Van Geit, & Coetsier, 1997). 국내의 여

러 연구들에서도 변혁적 리더십을 측정하는

문항들이 모두 하나의 요인에 공통적으로 적

재되었다(유영식, 심덕섭, 양동민, 허영호, 박

성수, 2009; 조임현, 유동근, 2000). 이는 부하

들이 리더의 변혁적 리더십 행동을 네 가지

서로 다른 행위로 인식하기보다는 변혁적

리더십이라는 단일 행위로 지각하고 있음을

말해 주는 것이다. 이어서, 차별타당성

(discriminant validity)을 확보하기 위해 AMOS 

17.0을 사용하여 확인적 요인 분석(confirmatory 

factor analysis)을 실시하였다. 적합도 측정 결

1 2 3 4 5

1. 변혁적 리더십 -

2. 상사 신뢰 .463** -

3. 동료 신뢰 .215** .593** -

4. 지각된 통제 .217** .239** .132** -

5. 조직 몰입 .376** .423** .272** .214** -

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

표 1. 주요 변인들 간의 상관관계
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과, 카이자승 통계량이 747.8, p<.001 로서 양

호하였다. 그리고 CFI = .977, NFI = .956, 

RMSEA = .030등으로 전반적으로 우수하게 나

타났다.

  본 연구에서 측정한 변인인 변혁적 리더십, 

상사 신뢰, 동료 신뢰, 지각된 통제, 조직몰입

간의 관련성을 알아보기 위해 상관분석을 실

시하였고, 그 결과를 표 1에 제시하였다.

  변혁적 리더십은 상사 신뢰, 동료 신뢰, 지

각된 통제, 조직몰입 등과 유의한 상관관계를

보였다. 이는 변혁적 리더십이 가설에서 설정

한 주요 변인들과 유의한 관련성이 있음을 의

미한다.

변혁적 리더십에 대한 구조모형 검증

  본 연구의 가설들을 검증하기 위해, AMOS 

17.0으로 구조방정식 모형(Structural Equation 

Modeling: SEM) 검증을 하였다. 가설모형이 실

제 자료에 부합되는 정도를 평가하기 위해서

상대적 적합도 지수인 CFI, 증분 부합도 지수

인 NFI, 절대 부합지수인 GFI와 근사평균 오

차제곱근(RMSEA)를 사용하였다. 일반적으로

CFI, NFI는 .90 이상이면 좋은 적합도로 보고, 

RMSEA의 경우 .05 미만이면 좋은 모형으로

평가한다(홍세희, 2000).

  가설검증을 위한 구조방정식 모형에 포함되

는 잠재변인들 중 단일요인으로 나타난 변

혁적 리더십과 상사 신뢰, 동료 신뢰 등은

Russel, Kahn, Spoth, & Altmaier(1998)의 제안에

따라 각 잠재변인(latent variables)들에 대해서

세 개의 꾸러미로 측정변인들을 설정하였다. 

이 때, 문항 꾸러미들이 해당 잠재변수를 동

일한 수준에서 반영할 때, 꾸러미 효과가 가

장 커진다는 Russel 등(1998)의 주장에 근거하

여, 각 꾸러미들이 해당하는 잠재변인에 같은

부하량을 갖도록 문항들을 묶었다. 이를 위해, 

각 척도에 대해 탐색적 요인분석을 한 후, 문

항들을 공통성(communality)에 따라 순서를 정

하였다. 그리고 잠재변인에 대한 각 꾸러미의

평균 공통성을 동일하게 만들기 위해 가장 높

은 공통성을 지닌 문항과 가장 낮은 공통성을

지닌 문항들을 하나의 짝으로 묶어 꾸러미에

배정하였다.(김민선, 서영석, 2009).

  변혁적 리더십, 신뢰, 지각된 통제, 조직몰

입 사이의 상관관계 분석결과를 바탕으로, 이

러한 개념들을 포괄적인 체계로 설명하는 구

조방정식 모형을 검증하였다. 연구모형으로

변혁적 리더십이 각각 신뢰와 지각된 통제를

매개로 조직몰입으로 연결되는 경로(변혁적

리더십 → 신뢰 → 조직몰입, 변혁적 리더십

→ 지각된 통제 → 조직 몰입) 경로를 설정하

였다. 한 편, 가설 3을 검증하기 위한 대안 모

형에서는 변혁적 리더십과 신뢰, 그리고 지각

된 통제가 순차적으로 연결되는 경로(변혁적

리더십 → 신뢰 → 지각된 통제 → 조직 몰

입)를 설정하였다.

  변혁적 리더십에 대한 연구모형(그림 1)의

적합도 수준은  (df = 66, N = 1136) = 

그림 1. 변혁적 리더십에 대한 연구 모형

(경로계수는 표준화 계수, ( ) 안은 비표준화계수,

***p<.001, **p<.01)
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171.760, p<.001; CFI = .985; NFI = .975; GFI 

= .979; RMSEA = .038(90% 신뢰구간 = .031 

-.045)로 전반적으로 우수한 것으로 나타났다. 

따라서 변혁적 리더십이 각각 신뢰와 지각된

통제를 매개로 하여 조직 몰입에 영향을 미친

다는 본 연구의 가설 1과 2는 지지 되었으며, 

신뢰와 지각된 통제는 각각 변혁적 리더십과

지각된 통제를 부분 매개하는 것으로 나타났

다. 이는 리더의 변혁적 리더십이 높다고 지

각하는 구성원들은 상사와 동료에 대한 신뢰

를 더 많이 하게 되고, 동시에 지각된 통제가

높아지기 때문에 조직몰입을 하게 될 가능성

을 시사한다. 또한 대안 모형(그림 2)으로서

변혁적 리더십이 순차적으로 신뢰와 지각된

통제를 매개로 하여 조직몰입으로 연결되는

모형을 검증한 결과 역시, 적합도는 우수하였

다(  (df = 70, N = 1136)=421.489, p<.001; 

CFI = .949; NFI = .940; GFI = .953; RMSEA 

= .067(90% 신뢰구간 = .060-.073). 두 모형의

적합도지수를 제시한 결과(표 2)를 보면 CFI, 

GFI, RMSEA 등 주요 적합도 지수에서 연구

모형의 적합도가 대안 모형에 비해 더 우수한

것으로 나타났다. 특히, 내포모형이 아닌 두

모형을 비교하는데 사용되는 AIC와 ECVI 지표

점수에서 본 연구의 연구모형이 대안모형에

비해 수치가 더 작음으로써 변인들 간의 관계

를 더 잘 설명한다고 볼 수 있다. 이러한 결

과는 가설 3을 지지하지만, 가설 1과 2에서

검증한 연구 모형에 비해서는 모형의 우수성

과 적합성이 떨어진다고 해석될 수 있다.

  따라서 변혁적 리더십이 각각 신뢰와 지각

된 통제를 매개로 하여 조직몰입에 영향을 줄

것이라는 본 연구의 가설 1과 2는 지지 되었

다. 이를 통해 신뢰와 지각된 통제는 변혁적

리더십과 조직몰입 사이를 부분 매개하는 것

을 알 수 있다. 또한 Sobel 검증 결과, 변혁적

리더십 → 신뢰 → 조직몰입 경로의 Sobel-Z 

값은 15.02 로 p<.001 수준에서 유의하였고, 

변혁적 리더십 → 지각된 통제 → 조직몰입

경로의 Sobel-Z 값은 5.62 로 p<.001 수준에서

유의하였다. 이는 조직 구성원들이 변혁적 리

더십을 더 많이 지각할수록 상사와 동료를 더

많이 신뢰하게 되기 때문에 조직몰입을 더 잘

하게 되고, 동시에 통제를 더 크게 지각하기

때문에 결국 조직몰입을 더 많이 하게 될 가

능성을 시사한다.

  한편, 변혁적 리더십이 신뢰를 거쳐서 지각

된 통제로 연결된 후 조직몰입으로 이어지는

순차적인 매개모형과, 변혁적 리더십이 각각

그림 2. 변혁적 리더십에 대한 대안 모형

(경로계수는 표준화 계수, ( ) 안은 비표준화계수,

***p<.001, **p<.01)

 df p CFI NFI GFI RMSEA AIC ECVI

연구 모형 171.760 66 .000 .985 .975 .979 .038 249.760 .220

대안 모형 421.489 70 .000 .949 .940 .953 .067 491.489 .433

***p<.001.

표 2. 변혁적 리더십에 대한 가설모형과 대안모형의 비교 (N = 1,136)
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신뢰와 지각된 통제를 매개로 조직몰입으로

연결되는 연구 모형에 대한   차이 검증 결

과 연구모형의 적합도가 더 높게 나왔다. 이

는 변혁적 리더십이 조직몰입으로 연결되는

과정에 있어서, 정서적 의존성을 나타내는 신

뢰와 인지적 능력을 나타내는 지각된 통제가

서로 다른 작동기제로 작동할 가능성이 있음

을 시사한다.

  즉, 정서적 의존성과 인지적 능력이 조화롭

게 작용함으로써, 변혁적 리더십의 효과가 나

타나는 것이다.

  표 3에는 변혁적 리더십에 대한 연구모형의

측정구조 및 이론구조의 경로계수와 t 검증치

가 제시되어 있다.

비표준화 계수 표준화 계수 t

측정 구조

변혁적 리더십 → A1 1 .826

변혁적 리더십 → A2 1.108 .928 37.348***

변혁적 리더십 → A3 1.084 .859 34.683***

신뢰 → 상사 신뢰 B1 1 .839

신뢰 → 상사 신뢰 B2 1.013 .877 28.183***

신뢰 → 동료 신뢰 C1 .394 .575 19.380***

신뢰 → 동료 신뢰 C2 .611 .604 19.360***

지각된 통제 → 지각된 통제 1 1 .652

직무 자율성 → 지각된 통제 2 1.321 .888 15.042***

직무 자율성 → 지각된 통제 3 .825 .529 15.132***

조직 몰입 → 조직 몰입 1 1 .452

조직 몰입 → 조직 몰입 2 1.167 .705 10.972***

조직 몰입 → 조직 몰입 3 1.053 .595 8.713***

조직 몰입 → 조직 몰입 4 1.097 .608 8.792***

이론 구조

변혁적 리더십 → 신뢰 .446 .501 15.452***

신뢰 → 조직 몰입 .107 .425 7.551***

변혁적 리더십 → 지각된 통제 .066 .242 6.735***

지각된 통제 → 조직 몰입 .097 .118 3.086**

변혁적 리더십 → 조직 몰입 .060 .268 5.602***

주. 비표준화 계수는 1로 고정함, 측정구조의 A1-A3, B1-B2, C1-C2 는 각 변인에 해당하는 척도를 요인

분석하여 나온 측정변수의 꾸러미임, ***p<.001, **p<.01.

표 3. 변혁적 리더십 연구모형의 측정구조 및 이론구조의 경로계수와 t 검증치
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논 의

  본 연구의 목적은 조직 구성원들을 대상으

로 변혁적 리더십이 조직몰입에 영향을 미치

는 과정에서, 정서적 의존성을 나타내는 신뢰

와, 독립적인 인지적 능력을 나타내는 지각된

통제를 매개로 하여 조직몰입으로 연결되는지

를 경험적으로 확인하고자 하는 것이었다. 본

연구의 구체적인 결과와 그에 따르는 시사점

을 논의하면 다음과 같다.

  첫째, 변혁적 리더십과 상사 신뢰, 동료 신

뢰, 지각된 통제, 조직몰입 등에 대한 상관분

석을 실시한 결과, 전반적으로 유의한 상관관

계가 나타났다. 이는 조직 구성원들이 지각하

는 변혁적 리더십 수준이 높을수록, 구성원들

의 상사 및 동료에 대한 신뢰의 수준과 조

직몰입의 수준이 높아진다는 선행 연구결과

(Mishra & Spreitzer, 1998; Shamir, House, & 

Arthur, 1993)와 일치한다. 또한 변혁적 리더십

과 지각된 통제의 관계를 직접 다룬 선행연구

는 거의 없지만, 두 변인이 관련이 있을 것임

을 시사한 여러 연구결과들과도 부합한다(유

승동, 2001; Conger & Kanungo, 1988; Seltzer & 

Bass, 1990).

  둘째, 본 연구의 가설에서 예측한 바와 같

이, 변혁적 리더십은 신뢰와 지각된 통제를

매개로 하여 조직몰입에 영향을 미쳤다. 지금

까지 대부분의 선행연구들은 변혁적 리더의

강력한 영향에 의한 리더 중심의 조직성과만

을 다루었을 뿐, 구성원 주도적인 심리적 변

화를 매개로 한 조직변화에 대해서는 거의 주

목하지 않았다. 하지만 본 연구는 변혁적 리

더십이 의존성과 독립성(신뢰와 지각된 통제)

라는 양 측면 모두를 필요로 한다는 점을 보

여준다. 또한 본 연구는 변혁적 리더십에 의

해 형성된 구성원들의 신뢰가 본질적으로 정

서적 의존성을 포함한다고 주장하였다. 신뢰

는 타인이 자신에게 영향력을 행사하도록 허

용할 뿐만 아니라, 적극적으로 그러한 허용을

신뢰의 대상에게 요청한다는 점에서 상당한

의존성을 내포한다. 이렇게 변혁적 리더십은

구성원들의 정서적 의존성을 유발하는 측면을

가질 뿐만 아니라, 동시에 지각된 통제라는

독립적인 인지적 역량을 이끌어 냄으로써 조

직성과에 영향을 미치는 것이다. 즉, 변혁적

리더십이 적절하게 발휘되기 위해서는 의존성

과 독립성이 조화롭게 작용해야 하는 것이다. 

아울러, 본 연구가 변혁적 리더십이 조직성과

에 영향을 미치는 과정에서, 신뢰라는 정서적

측면과 지각된 통제라는 인지적 측면의 통합

적 분석틀로 접근하였다는 점도 공헌점으로

지적될 수 있다. 변혁적 리더십이 조직성과에

영향을 미치는 과정에서 매개역할을 하는 변

인을 인지와 정서의 측면으로 구분하여 분석

한 선행연구가 거의 없을 뿐만 아니라, 인간

의 정신이 본질적으로 인지적 측면과 정서적

측면으로 이루어져 있다는 점에서 본 연구는

의의가 있다고 하겠다.

실무적인 시사점

  본 연구의 실무적 시사점은 다음과 같다. 

첫째, 변혁적 리더를 육성하거나 교육할 때, 

자신의 리더십이 적절히 작동하고 있는지 확

인할 수 있게 해준다. 즉, 자신이 의도한 변혁

적 리더십이 조직 구성원들에게 제대로 받아

들여지고 있는지 알아보기 위해 조직 구성원

들의 상사/동료에 대한 신뢰와 지각된 통제가

증대되었는지를 확인할 수 있다. 구성원들의

신뢰와 지각된 통제가 증진되었다면, 리더 자
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신이 의도한 변혁적 리더십이 효과적으로 발

휘되고 있다고 해석될 수 있다. 둘째, 조직을

이끌어 가는 리더의 입장에서는 구성원들의

의존성과 독립성을 동시에 증진시키는 것, 즉

‘의존성과 독립성의 조화’를 리더십의 최종 목

표로 삼을 수 있을 것이다. 리더에 대해 의존

적인 구성원과 독립적인 역량을 가진 구성원

이 공존하는 실제 조직 현장에서 리더십의 목

표는 그 두 가지 특성을 조화롭게 작동하게

만드는 것이어야 한다. 진정한 변혁적 리더는

의존성과 주도성이라는 어느 한 쪽에 치우치

지 않는 조화와 균형을 이루기 위해 노력해야

하는 것이다.

연구의 한계 및 향후 연구방향

  본 연구 역시 몇 가지 한계점을 지니고 있

다. 우선, 본 연구는 종단적 연구에 기초한 것

이 아니라, 한 시점에서 변혁적 리더십, 신뢰

와 지각된 통제, 그리고 조직몰입 사이의 관

계를 알아 본 횡단연구에 바탕을 두었다. 따

라서 변혁적 리더십이 시간의 흐름에 따라서

어떠한 기제를 거쳐서 조직몰입으로 연결되는

지에 대해 확인할 수 없었다. 그 때문에 변인

사이의 인과관계를 명확히 밝혔다고 보기에는

무리가 있으며, 추후 연구에서는 시간의 흐름

에 따른 변화를 고려한 종단적 연구 설계를

시도할 필요가 있다. 예를 들어, Kark과 동료

들(2003)의 예측처럼 초기에 리더에 대해 의존

적이던 구성원들이 시간이 지남에 따라 점차

임파워먼트의 효과가 나타나는 과정을 종단적

으로 연구한다면 흥미로운 주제가 될 것이다. 

아울러, 본 연구가 자기보고(self-report)에 기초

했다는 점 역시 한계점이다. 본 연구가 제안

한 바와 같이, 변혁적 리더십이 구성원의 정

서적, 인지적 측면을 포괄하는 심리적 과정을

미묘하게 변화시키는 것이라면 자기보고식 설

문지에 의한 측정은 한계가 있을 수 있고, 향

후 연구에서는 조직 구성원들의 행동에 대한

관찰이나 주변 사람들의 보고, 실험연구 등을

통해 자기보고 연구의 한계점들을 보완할 필

요가 있을 것이다. 마지막으로, 본 연구에서

사용된 주요 독립 변인 및 매개 변인, 그리고

종속 변인은 모두 동일한 응답자로부터 동일

한 시점에서 수집되었다. 그렇기 때문에 ‘동일

방법편의(common method bias)’의 우려가 있을

수 있다. 추후 연구에서 이 문제를 해결하기

위하여 자료의 수집 방법이나 수집 시점을 다

르게 할 필요가 있다고 생각된다. 예를 들어, 

상사 신뢰나 동료 신뢰의 경우, 응답자 개인

의 지각을 묻는 방법보다는 모든 응답자에게

각각의 관계(dyadic relationships)를 물어 매트릭

스(matrix)를 구성하는 방법이 시도될 수 있다. 

특히, 지각된 통제의 경우, 응답자 개인이 아

닌 상사평가(supervisor rating)나 동료평가(peer 

rating)가 보다 정확한 측정을 가능하게 할 수

있다. 본 연구는 대규모 표본(1,136명)이기 때

문에 이러한 방법을 시도하지 못했지만 향후

연구에서는 적절한 연구설계를 통해 측정도구

와 방법을 다양화함으로써 동일방법편의 문제

를 최소화할 필요가 있겠다.
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Harmonizing dependency and independence:

The ambidextrous effects of transformational leadership

and mediating role of trust and perceived control

Byung-Jik Kim                    Myung-Ho Chung

             Seoul National University                 Ewha Womans University

Transformational leadership produces ambidextrous effects: followers' dependence on leaders and 

independent competence. These two effects represent affective and cognitive aspects of psychological 

process in the functioning of transformational leadership. This study examined the mediating role of trust 

and perceived control as the link between transformational leadership and organizational commitment. 

With analysis of data from 1,136 employees using structural equation modeling(SEM), we tested the 

hypothetical model explaining the structural relationships among the variables and interpreted the fitness 

and robustness of the suggested model. The results showed that (1) trust partially mediated the 

relationship between transformational leadership and organizational commitment, and (2) the relationship 

between transformational leadership and organizational commitment was also partially mediated by 

perceived control. The results suggest that transformational leaders need to harmonize both dependency 

and independence of followers. The implications and the directions for future studies were also discussed.

Key words : Transformational leadership, Dependency and independence, Trust, Perceived control, Organizational 

commitment


