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본 연구의 목적은 진정성리더십이 직무열의에 미치는 영향을 검증하는데 있다. 구체적으로 

첫째, 진정성 리더십과 직무열의 및 절차공정성인식의 관계를 살펴보았다. 둘째, 진정성 리

더십이 직무열의에 미치는 영향에 있어서 절차공정성인식의 매개효과를 확인하였다. 셋째, 

진정성 리더십과 절차공정성인식의 관계에 있어 긍정심리자본의 조절효과를 검증하였다. 넷

째, 절차공정성인식과 직무열의의 관계에 있어 권력거리의 조절효과를 검증하였다. 이를 위

해 국내의 다양한 기업에 종사하고 있는 300명의 종업원을 대상으로 온라인 설문조사를 통

해 자료를 수집하였으며, 불성실 응답을 제외한 286부가 분석에 사용되었다. 연구결과, 진정

성 리더십은 절차공정성인식 및 직무열의와 정적인 관련을 보였으며, 절차공정성인식은 직

무열의와 정적인 관계성을 보였다. 매개효과 분석 결과 절차공정성인식은 진정성 리더십과 

직무열의의 관계를 부분매개개하는 것으로 나타났다. 부하직원의 긍정심리자본이 낮을 때보

다 높을 때 진정성 리더십이 직무열의에 미치는 영향이 더 강하게 나타나, 긍정심리자본은 

진정성 리더십과 직무열의의 관계를 조절하는 것으로 나타났다. 마지막으로 권력거리가 절

차공정성과 직무열의의 관계를 조절할 것이라고 가정하였으나 이는 기각되었다. 이러한 연

구결과를 바탕으로 본 연구의 의의, 제한점 및 향후 연구과제에 대하여 논의하였다.

주요어 : 진정성리더십, 절차공정성, 직무열의, 긍정심리자본, 권력거리
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2008년 9월 15일 리먼브라더스사는 최고경

영진의 타인의 의견을 묵살하는 독선적 리더

십으로 인해 회사의 위기극복 기회를 놓쳐 파

산하게 되었다(McDonald & Robinson, 2010). 이 

사례는 리더의 비진정성이 단순히 개인의 특

성에 그치지 않고 조직의 흥망을 결정하는 요

인으로 작용함을 보여주고 있다. 최근 이러한 

비윤리적 경영에 대한 대안으로 진정성 리더

십이 주목 받고 있다. 진정성을 지닌 리더들

은 자신의 행동적 맥락에 대한 자각을 바탕으

로 한 명확한 자아 인식과 내면화된 윤리적 

관점을 토대로 산업계 전반에 만연되어 있는 

비윤리적인 경영관행을 개선 할 수 있을 것으

로 보이기 때문이다. 이러한 관점에서 진정성 

리더십은 기업의 비윤리적 경영을 막고 기업

의 성과창출에 기여 할 수 있는 수단이 될 수 

있다(Clapp-smith, Vogelgesang, & Avey, 2009).

글로벌 경쟁 속에서 오늘날의 기업은 지속

가능한 성장을 위해서 핵심 인재 육성을 중요

한 이슈로 삼고 있다. 대부분의 경영자들은 

인적자원을 확보하고 이를 효과적으로 활용하

는 것이 경쟁우위를 점하는 것으로 인식하고 

있다. 따라서 기업들은 고수행자가 될 수 있

는 구성원들을 많이 유치하고 관리를 하지만, 

정작 자신의 일을 열정적으로 수행하는 구성

원들은 많지 않다. Gallup Organization의 보고

에 따르면 미국인 종사자들 중 오직 32%만이 

자신의 직무에서 열정을 느낀다고 보고하였으

며(Gallup, 2016, 1, 7). 글로벌 인사컨설팅 업체 

타워스 왓슨은 한국 직장 1000명중 오직 16%

만이 일에 완전히 몰두한다고 보고 하였다

(Towerswatson, 2012, 8, 1). 직무열의는 조직수

준의 성과를 증대시키고, 또한 구성원 개인에

게도 긍정적인 영향을 미친다는 연구들을 볼 

때(Kahn, 1990; Harter, Schmidt, & Hayes, 2002), 

조직은 지속적 성장을 위해 핵심인재 육성뿐 

아니라 구성원들의 직무몰입에도 관심을 가져

야 할 것이다.

이에 따라 현 조직에서는 두 가지 측면을 

강조하는 리더십이 필요하다. 첫 번째는, 진

정성과 도덕성을 갖추어, 구성원들과 원활한 

소통을 하는 진정성 리더십이다. 진정성이 높

은 리더는 자기인식(self-awareness)과 자기 제어 

(self-regulation)을 통해, 도덕성을 갖추고 구성

원들과 소통을 할뿐 아니라 구성원들과 투명

한 관계성을 맺는다(Gardner et al., 2005). 이러

한 리더는 비도덕적인 경영관행을 개선하고 

구성원과도 원활한 소통이 가능할 것이다.

두 번째는, 조직 구성원의 직무열의를 높일 

수 있는 리더십의 필요성이다. Shaufeli와 Bakker 

(2004)는 인간의 기본욕구를 충족시켜줄 수 있

는 환경은 구성원의 직무열의를 향상시킨다고 

하였다. 진정성을 갖춘 리더는 구성원들의 자

기인식을 높이고, 구성원들과 친민한 관계를 

형성하며, 구성원들의 학습과 성장의 기회를 

제공한다. 이러한 진정성 리더의 특성은 구성

원들의 기본욕구인 자율성, 관계성 및 유능감 

욕구를 충족시켜 줌으로써 구성원의 직무열의

를 높일 수 있을 것으로 보인다. 이미현, 정진

철과 오민정(2015)은 진정성 리더십이 직무열

의에 정적인 영향을 미친다는 것을 입증한 바 

있다.

진정성 리더십이 직무열의에 미친다는 선행

연구는 있지만 어떠한 과정을 통해 영향을 주

는지에 대한 연구는 많지 않다. 본 연구는 진

정성 리더십이 어떠한 과정을 거쳐 직무열의

에 영향을 주는지 알아보고자 하며 이를 위해 

절차공정성을 매개변인으로 두고 매개모형을 

검증하고자 한다. 즉 진정성 리더십은 윤리적

인 풍토를 조장하고 참여적 의사결정과정을 
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제공함으로써 절차공정성을 높일 수 있을 것

으로 예상되며, 이러한 절차공정성은 구성원

의 직무열의에 영향을 줄 것이라고 기대할 수 

있다.

또한 매개모형에 대한 분석 이외에 본 연구

에서는 개인 특성 변인인 긍정심라자본이 진

정성리더십과 절차공정성간의 관계에서 그리

고 환경변인인 권력거리가 절차공정성과 직무

열의간의 관계에서 조절변인으로 작용하는지

를 분석하고자 한다.

진정성 리더십(authentic leadership)

진정성을 기반한 리더십 구성개념의 적용은  

사회심리학에서 일어났으며, Seeman(1960)의 

경우는 리더가 자신의 가치가 아닌 사회적 

요구에 순응하려하는 과도한 행동으로써 비

진정성(inauthenticity)에 대해 연구하였다. 이러

한 초기의 움직임과는 반대로, 최근의 진정

성 리더십은 긍정심리학에 초점을 두고 긍

정적인 구성요소를 채택하고 있으며(Luthans 

& Avolio, 2003), Avolio와 Gardner(2005)는 

“리더십이론의 근원적 구성(root construct in 

leadership theory)이라는 논문을 통해 진정성 리

더십이론을 확장시켰다. 진정성 리더십에 대

한 연구들이 진행이 되고 있지만, 진정성 리

더, 진정성 리더십 그리고 진정성 리더십 개

발에 관한 명확한 구성요소에 대한 합의는 이

루어지지 않고 있다(Avolio & Gardner, 2005).

우선, 진정성 리더십 연구에 있어서 학자들

의 정의는 차이가 있는데, George(2003)은 진정

성 리더는 그들의 리더십을 통해 타인에게 봉

사하고자 하는 욕구를 가진 리더라고 기술하

며, 이러한 리더는 자신의 따듯한 마음과 열

정으로 타인을 이끈다고 주장하였다. Avolio와 

Gardner(2005)는 진정성 리더란 자기 자신을 이

해하고 타인과의 투명한 관계를 지니며, 자신

의 가치와 신념에 따라 행동하는 사람으로 정

의하였으며, 이러한 리더는 자기인식을 통해 

구성원들이 일과 관련하여 자신의 의미를 찾

도록 도와주고, 긍정성과 희망을 키워준다고 

하였다. Luthans와 Avolio(2003)는 진정성 리더

는 조직구성원의 자기개발을 장려하고, 조직

구성원의 자기지각과 이를 바탕으로 한 긍정

적인행동을 이끌어 낼 수 있도록 도우며, 그

들이 가지고 있는 재능을 그들의 강점이 될 

수 있도록 돕는 리더라고 하였다.

진정성 리더십의 구성요인은 학자들마다 차

이가 있지만 통합적인 관점에서 보았을 때

(Luthans & Avolio, 2003; Gardener et al., 2005; 

Avolio & Gardner 2005; Avolio et al, 2004), 진

정성 리더십의 핵심적인 개념은 자기인식과 

자기조절라고 볼 수 있다. Gardner, Avolio, 

Luthans, May와 Walumbwa(2005)는 진정성 리더

십을 크게 자기인식(self-awareness)과 자기조절 

(self-regulation)로 구분하였으며, 자기조절을 다

시 균형잡힌 프로세스(balanced processing), 진정

성 있는 행동(authentic behavior), 그리고 관계적 

투명성(relational transparency)로 나누었다. 자기

인식은 자신의 다양한 본성과 강점 약점을 인

식하는 것으로 정의되며, 이것은 단순히 자기

인식으로 끝나는 것이 아니라, 자신의 가치관, 

정체성, 감정, 목표, 지식, 그리고 재능 등을 

반영하는 과정이라고 하였다. 자기조절은 자

신의 내적 목표와 규준을 완벽히 이해함으로

써, 진정성 리더의 행동을 이끄는 것이라고 

보았다. 균형잡힌 프로세스는 자신의 강점과 

약점을 인식함으로써 자신에 대한 외부의 평

가를 왜곡, 부인 및 과장하는 등의 편향된 정

보처리를 하지 않는 것을 의미한다. 진정성 
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있는 행동은 보상을 얻거나 처벌을 피하기 위

한 거짓된 행동이 아닌, 자신의 내면의 가치

와 선호에 따라 행동하는 것을 의미하며, 이

러한 행동은 자기인식과 투명화 된 정보처리

의 상호작용으로 발생한다고 하였다. 마지막

으로 관계적 투명성은 자신의 긍정적인 면과 

부정적인 면 모두를 포함한 진정한 자신을 내

보임으로써 타인에게 신뢰와 친근감을 형성하

는 것이라고 하였다. 즉, 진정성 리더란, 자아 

인식과 자기조절을 끊임없이 실천하여 리더 

자신, 구성원, 나아가 조직에까지 긍정적 영향

력을 미치는 리더를 의미한다.

본 연구는 자기인식과 자기조절을 기반하

고 있으며, 많은 실증연구들을 통해 입증된 

Gardner 등(2005)이 제안한 진정성 리더십의 개

념을 구성요인을 사용하려 한다. 진정성을 지

닌 리더는 자기인식과 자기조절을 통해 구성

원들과 신뢰로운 관계를 형성하고 롤 모델을 

제공하며 긍정적인 조직 풍토를 형성함으로써 

조직 및 조직구성원에게 긍정적인 영향을 미

칠 것으로 보인다.

직무열의

직무열의의 개념은 Kahn(1990)의 개인적 열

의(Personal Engagement)에 관한 연구에서 처음

으로 시작되었다. 비록, 이 연구에서 직무열의

라는 말을 사용하지는 않았지만, 직무역할수

행의 관점에서 열의를 사용하여 많은 학자들

은 그의 논문을 직무열의의 시작점으로 보고 

있다. Kahn(1990)은 개인이 직무수행에 주의를 

기울이고 직무 역할에 완전히 몰입했을 때 경

험하게 되는 심리상태를 열의라고 정의하였다.

Schaufeli, Salanova, Gonalez-Roma와 Bakker 

(2002)는 직무열의를 “업무에 대한 긍정적이

고, 성취감을 가지는 마음의 상태”라고 정의

하였으며, 활력(vigor), 헌신(dedication), 몰두

(absorption)의 세 가지 구성요소로 이루어져 

있다고 제안하였다. 활력은 일을 하는 동안 

높은 에너지와 정신적인 회복탄력성을 바탕으

로 자신의 업무에서 더욱 노력하고자 하며 어

려움에 직면하였을 때에 인내하는 것을 의미

한다. 헌신은 몰입보다 한 단계 나아간 것으

로, 업무에 있어서 중요성, 열정, 영감, 자부심, 

도전 등을 느끼는 것을 의미한다. 몰두는 업

무에 깊게 몰입하여 시간이 어떻게 지나가는

지 모르게 되며, 자신과 일을 분리시키기 어

려운 것을 의미한다. 몰두와 몰입은 어떤 것

에 대하여 최고의 주의 집중을 쏟으며, 무아

지경의 경험을 한다는 점에서 유사하지만

(Hallberg & Schausfeli, 2006), 몰입은 더욱 복잡

한 개념으로 다양한 방면에서 짧은 시간에 최

고조의 상태에 이르는 것을 의미하는 반면에, 

몰두는 업무영역에서 일어나는 보다 지속적인 

정신상태를 나타낸다(Schufeli et al., 2002).

Shaufeli와 Bakker(2004)는 업무상황에서 소진

과 열의를 긍정적 관점을 도입한 직무요구-자

원 모델(Job Demands-Resources model)을 제안하

였으며, 직무요구와 직무자원이 에너지 소모 

과정과 동기화 과정을 통해 심리적으로 상이

한 결과를 일으킨다고 하였다. 첫 번째 과정

은 에너지 소모 과정으로, 과도한 직무요구

가 근로자의 에너지를 고갈시켜 회복을 어

렵게 만드는 것이다. 두 번째는 동기화 과정

으로 직무자원이 개인의 동기를 자극하여 

동기를 증가시킨다는 것이며, 직무자원이 풍

부한 환경에서는 일에 대한 열의가 향상된

다(Demerouti, Bakker, Nachreiner, & Schaufeli, 

2001). 또한, Shaufeli와 Bakker(2004)는 동기화 

과정을 자기결정이론과 관련하여 설명하였는
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데, 인간의 기본 욕구인 자율성 욕구, 유능감 

욕구, 그리고 관계성 욕구를 충족은 내재적 

동기를 자극시킴으로써 직무요구-자원 모델에

서의 동기화 과정을 높이며, 이러한 인간의 

기본적 욕구가 충족되는 경우 구성원들은 높

은 직무열의를 가지게 되어 긍정적인 업무결

과를 이끌어 낸다고 하였다.

진정성 리더십에서 진정성 있는 리더는 자

신의 신념에 따른 일관된 행동을 구성원에게 

보여주고 구성원과 신뢰로운 관계를 형성함으

로써, 구성원들의 관계성 욕구를 충족시킬 수 

있을 것이다. 또한, 진정성 리더는 문제해결 

상황에서 구성원들이 제안이나 의견을 표현하

도록 하며(Avolio, 2003), 건설적 피드백을 제공

함으로써 구성원의 학습과 성장의 기회를 제

공하게 된다. 이러한 환경은 구성원이 자신의 

재능과 기술을 사용할 수 있는 기회를 더욱 

제공함으로써 유능감 욕구를 충족시킬 수 있

을 것이다.

Avolio와 Gardner(2005)는 진정성 리더가 구

성원들의 발전에 어떻게 영향을 미치는가에 

대한 프로세스를 고안하였는데, 이에 따르면 

구성원은 진정성 리더에 대한 개인적 및 사회

적 동일시를 통하여 리더의 자기인식 및 자기

규제 등의 가치를 공유하게 됨으로써 자신을 

발전시킨다고 하였다. 따라서 진정성 리더로

부터 영향을 받는 구성원들은 자기인식을 통

해 자신의 가치관과 정체성을 확립하고, 자기

조절을 통해 자신의 내면의 가치와 선호에 따

라 행동할 수 있게 된다. 이러한, 사회적 동일

시 프로세스를 통해 진정성 리더는 부하직원

의 자율성 욕구를 충족시켜 줄 수 있을 것이

다. 이를 바탕으로 본 연구는 진정성 리더십

이 구성원의 직무열의에 정적인 영향을 미칠 

것으로 예상하고 다음과 같은 가설을 도출하

였다.

가설 1. 진정성 리더십은 구성원의 직무열

의와 정적인 관련이 있을 것이다.

절차공정성

절차공정성의 연구는 법 제도에 대한 공정

성 인식에서부터 시작되었다(Thibaut & Walker, 

1975). Thibaut와 Walker(1975)는 법적 절차에 

실험을 통해서, 의사결정권과 의사결정 과정

에 대한 통제에서 의사결정 과정에 대한 통제

를 가질 때 공정성을 보다 높게 인식함을 밝

혔다. 이후, Leventhal(1980)은 형평성 이론이 

공정한 절차로 분배되는가를 간과한 채 최종

적인 보상의 분배에 대해서만 다루고 있다는 

점을 지적하며, Thibaut와 Walker(1975)의 과정

통제의 개념을 확장하여 절차공정성을 제시하

였다.

Lind와 Tyler(1988)의 절차공정성 연구에 따

르면, 사람들은 절차가 공정하다고 판단할 때 

절차에 의해 도출된 결과 역시 공정하다고 생

각하고, 자신의 결과에 더욱 만족하는 경향이 

있다고 한다. 또한, 자신의 기대에 미치지 못

하는 결과를 얻었을 경우에도 결과에 이르는 

방법이나 절차가 공정하다면 그 결과 역시 공

정하게 여긴다고 한다. 즉, 절차공정성을 확보

함으로써 분배 불공정으로 인해 개인에게 야

기 될 수 있는 부정적인 효과를 감소시킬 수 

있다는 것이다. 또한, McFarlin과 Sweeney(1992)

는 은행원들을 대상으로 한 연구에서 분배 공

정성보다 절차공정성이 상사에 대한 신뢰나 

조직몰입과 같은 조직수준의 결과 변수에 더 

큰 관련성을 가진다고 하였다.

위의 연구들에 따라, 절차공정성의 인식이 
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분배 결과의 만족도에 영향을 줄 수 있으며, 

이러한 절차공정성은 리더와 부하직원 사이의 

신뢰와 관련성을 가진다고 볼 수 있다. 절차

공정성은 리더신뢰, LMX 등과 같은 리더와 

조직구성원들 사이의 관계성(Aryee, Budhwar, & 

Chen, 2002; Lee, 2001)을 통해 연구되어 왔으

며, 절차공정성에 대한 구성원들의 지각은 리

더의 지시와 행동, 의사결정 등을 통해 나타

난 일관성, 피드백 수용성, 정보의 정확성 등

에 대한 주관적 판단을 통해 이루어지게 되기 

때문에(Leventhal, 1980), 진정성 리더십과 절차

공정성이 밀접한 관계를 가진다는 추론을 할 

수 있다.

Luthans와 Avolio(2003)는 높은 도덕적 관점

에서 진정성 리더를 설명하고 있으며, 진정성 

리더는 윤리적인 이슈들에 고심하며 도덕적이

고 투명한 의사결정을 할 수 있는 프로세스와 

윤리적 풍토를 강화한다고 하였으며(George, 

2003), 도덕성을 바탕으로 한 진정성 리더의 

행동은 구성원들이 높은 절차공정성을 지각

하게 할 수 있다. 또한, Schminke, Ambrose와 

Cropanzano(2000)은 조직에서 종업원들이 의사

결정에 참여하는 정도가 높은 수록 절차공정

성을 더욱 높게 지각한다고 하였으며, Lind, 

Kanfer와 Earley(1990)은 구성원들이 발언기회를 

가지는 것이 공정성 지각에 영향을 미친다고 

밝혔다. 진정성 리더는 구성원들의 의견표출

을 독려하며 수용하는 태도는(Avolio, 2003), 구

성원들의 참여적 의사결정을 촉진시킴으로서 

절차공정성 인식을 높일 수 있을 것이다. 본 

연구는 이러한 추론을 바탕으로 진정성 리더

십이 절차공정성에 정적인 영향을 미칠 것이

라 가정하고 다음과 같은 가설을 도출 하였다.

가설 2. 진정성 리더십은 절차공정성과 정

적인 관련이 있을 것이다.

조직 구성원들의 열의는 구성원들이 업무 

관련 수행에 있어서, 자신의 신체적, 인지적, 

정신적 에너지를 소모하는 등의 자기표현을 

하는 것을 의미한다(Kahn 1990; Kahn 1992). 

구성원들의 직무열의는 직무수행, 자신의 업

무 내 그리고 업무외의 수행의 중요한 예측 

요인이며(Christian, Garza, & Slaughter. 2011; 

Rich, Lepine, & Crawford, 2010), 직무만족, 직무

몰입과 같은 업무관련 요인들보다 성과에 있

어서 더욱 강한 영향력을 나타낸다(Rich et al, 

2010). 하지만, 절차공정성이 없다면 직원들은 

자신들의 노력이 공정하게 반영되지 않을 것

이라는 믿음 때문에, 직원들의 직무열의는 떨

어질 것이라 예상할 수 있다.

사회교환이론에 의하면 사회적 교환관계

는 호혜성의 원칙에 의해 작동되며, 상호관

계에서 서로의 노력이 어떻게 보상받는가에 

따라 유지 또는 단절 될 수 있다(Blau, 1964). 

즉, 구성원에 대한 조직의 긍정적인 행동은 

구성원에게 의무감을 형성시킴으로써 사회적 

교환관계를 형성 할 수 있다는 것이다(Shore & 

Wayne, 1993). 절차공정성은 조직이 권한을 

행사함에 있어서 조직구성원들이 자신이 공

정한 대우를 받는가에 대한 지각을 의미하며

(Konovsky, 2000), 구성원 의사결정과정에 대한 

참여를 인식하는 것은 조직지원인식을 높여 

직무열의에 영향을 미친다고 하였다(Biwas, 

Varma & Ramaswami, 2013). 따라서 의사결정과

정에서 구성원의 의견과 발언기회를 중요시하

려는 노력은 구성원이 자신이 존중받는다고 

느끼게 할 수 있으며(Lind et al., 1990), 조직이 

자신의 공헌을 중요시하고 안녕을 배려한다고 

지각하는 구성원은 교환파트너로써 조직을 신



최영주․탁진국 / 진정성 리더십이 직무열의에 미치는 영향: 절차공정성의 매개효과와 긍정심리자본 및 권력거리의 조절효과

- 31 -

뢰 할 수 있을 것이다. 따라서 절차공정성 인

식은 구성원이 조직에 대한 믿음과 교환파트

너로써의 신뢰감을 형성하게 함으로써 구성원

의 열의를 높일 수 있을 것이라고 예상할 수 

있다.

본 연구는 위와 같은 추론을 바탕으로 절

차공정성이 직무열의에 정적인 영향을 미칠 

것이라 가정하고 다음과 같은 가설을 도출하

였다.

가설 3. 절차공정성은 구성원의 직무열의와 

정적인 관련이 있을 것이다.

진정성 리더십이 직무열의에 영향을 미친

다는 것은 밝혀져 왔지만, 절차공정성이 진정

성 리더십과 직무열의 간의 관계를 매개한다

는 연구는 아직까지 실시되지 않았다. 본 연

구에서는 진정성 리더십이 직무열의에 영향을 

주는 과정을 절차공정성을 통해 알아보고자 

한다.

앞에서 본 것처럼 직무열의는 자기결정이론

과 관계성을 가진다. Shaufeli와 Bakker(2004)는 

직무요구-자원 모델을 제시하였으며, 개인의 

기본 심리 욕구인 자율성, 관계성, 유능감을 

충족시키는 직무환경은 개인의 내재화를 높임

으로써 구성원의 직무열의를 향상 시킬 수 있

을 것이라고 하였다. 진정성 리더는 구성원의 

투명한 관계성, 개인적 및 사회적 동일시 프

로세스 등을 통해 구성원의 기본 심리욕구를 

충족시킴으로써 직무열의를 향상시킬 것으로 

예상 할 수 있다.

한편, 진정성을 지닌 리더는 윤리적인 이슈

들에 고심하고, 도덕적이고 투명한 의사결정 

프로세스를 만들며(Luthans & Avolio, 2003), 참

여적인 의사결정 과정을 이끌 뿐만 아니라 윤

리적인 풍토를 조성한다. 사회교환이론을 기

반으로 하였을 때, 조직이 구성원을 공정하게 

대우하려고 노력하며 그들의 의견을 수렴하려

는 노력은, 구성원이 자신의 가치를 인정받는

다는 느낌을 들게 할 수 있다. 따라서 구성원

은 조직을 교환파트너로써 인식하게 호혜성의 

원칙을 통해 직무열의가 높아 질 것을 예상할 

수 있다.

이와 같이 진정성 리더십이 구성원의 기본

욕구를 충족시킴으로써 직무열의를 높이는 직

접적인 메커니즘과 진정성 리더십이 절차공정

성을 높이고, 사회적 교환관계에 따라 직무열

의를 높이는 간접적인 메커니즘이 존재하게 

된다. 종합적으로, 진정성 리더십이 절차공정

성을 매개하여 직무열의에 간접적으로 영향을 

줄 수 있을 뿐만 아니라, 진정성 리더십이 직

무열의에 직접적으로 영향을 미칠 수도 있기 

때문에, 본 연구에서는 다음과 같은 가설을 

도출하였다.

가설 4. 절차공정성은 진정성 리더십과 직

무 열의 간의 관계를 부분 매개할 것이다.

긍정심리자본의 조절효과

그동안 조직과 관련된 연구들은 구성원이 

가진 부정적인 태도와 행동의 개선을 중시

하여 직무소진, 부정적 정서, 스트레스 등을 

연구 변인으로 설정하였다(Luthans, 2002b; 

Luthans & youseef, 2007). Seligman(2002)는 개인

이 지닌 긍정적 심리상태가 개인의 정신적, 

신체적적 건강뿐만이 아니라 개인과 집단의 

성과향상에 도움을 줄 수 있으며, 개인의 긍

정적 심리상태가 조직의 자본으로 이어질 수 

있다고 보았다. 이러한 긍정심리학에 영향을 
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받아 긍정적인 조직행동에 대한 접근이 시도

되기 시작하였다.

Luthans(2002b)은 긍정조직행동은 긍정적인 

성향을 가진 인적자원의 강점과 심리적 능력

은 측정 및 개발이 가능한 것이며, 조직구성

원들의 긍정적인 심리상태와 강점을 개발함으

로써 조직구성원들의 동기부여과정에 중요한 

역할을 담당할 수 있을 것이라고 하였다. 또

한, 그는 긍정조직행동의 범주에 포함되기 

위해서는 다음과 같은 세 가지 조건을 만족

시켜야 한다고 하였다(Luthans, 2002a; Luthans, 

2002b). 첫 번째는, 개인수준의 속성으로 긍정

적이어야 하며, 폭 넓은 이론과 근거, 타당한 

측정기준이 있어야 한다는 것이다. 두 번째는, 

상태적(State-like) 특징을 가져야 한다는 것이

다. 기질적(trait-like) 특성은 상대적으로 안정적

이고 변화에 대한 저항이 존재하기에 개발과 

관리에 있어서 어려움이 있지만, 상태적인 특

징을 가진 변인들은 지속적으로 개발 및 관리

가 가능하기 때문이다. 세 번째로, 조직이나 

개인의 성과와 연관성을 가져야 한다는 것이

다. 이러한 기준으로 다양한 변인들을 검토하

여 Luthans(2004)는 자기효능감, 희망, 낙관주

의, 회복탄력성(resilience)의 4개 요인으로 구성

된 긍정심리자본을 제안하였다.

긍정심리자본은 진정성 리더십과 절차공정

성의 관계를 조절하는 변인으로 고려 할 수 

있다. 조직이라는 특성상 구성원들은 문제 

상황을 자주 직면하게 될 가능성이 높다. 긍

정심리자본이 높은 조직 구성원은 직무에 대

한 열의가 높으며(Avey, Wernsing, & Luthans, 

2008), 조직에서 문제 상황에 직면하더라도 다

양한 대안을 강구하여 문제를 해결하며 새로

운 아이디어를 발생시켜(Synder, 2000) 조직에

서 높은 성과를 볼 수 있다(Peterson & steen, 

2002). 진정성 리더십은 구성원들이 자신의 의

견이나 제안을 표현하는 것을 장려하여 참여

적 의사결정과정을 느끼게 함으로써 절차공정

성 인식을 높이게 되는데, 긍정심리자본이 높

은 구성원은 자신의 아이디어에 대한 자신감

을 통해 조직이나 부서내 여러 이슈에 대해 

의견을 표출할 가능성이 높고 따라서 상사의 

진정성 리더십과 상호작용하여 절차가 공정하

다는 인식을 더 강하게 느낄 가능성이 높을 

것이다. 따라서, 본 연구에서는 이와 같은 논

리를 통해 다음 가설을 도출 하였다.

가설 5. 구성원의 긍정심리자본은 진정성 

리더십과 절차공정성의 관계를 조절할 것이다. 

구체적으로 구성원의 긍정심리자본이 높을 때, 

진정성 리더십이 절차공정성에 미치는 영향이 

더 크게 나타날 것이다.

권력거리의 조절효과

권력거리(power distance)는 국가문화특성을 

반영하는 변인중 하나로써, 사회구성원이 한 

나라의 제도나 조직 내에서 권력이 불평등하

게 배분되어 있음을 어느 정도까지 용인하고 

있는지를 의미한다(Hofstede, 1984). 높은 권력

거리 사회는 권력의 불평등에 대해 관용적이

며, 높은 사회적 위치에 있는 사람들이 혜택

을 누리는 것을 당연하다고 여긴다. 반면 낮

은 권력거리에서의 구성원들은 권력의 불평등

에 대해 덜 관용적이며, 사회적 위치에 따른 

혜택에 대하여 쉽게 수용하지 않는다(Mead, 

2003: 박규석, 이경근, 2015에서 재인용).

권력거리를 조직내에 적용시켜 생각하면 조

직내의 문화특성을 반영하는 개념으로 이해할 

수 있으며, 조직내 의사결정 권한에 있어서 
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차이를 낳을 수 있다. Brockner, Ackerman, 

Jerald Greeberg와 Gelfand(2001)는 높은 권력거

리는 낮은 지위에 있는 사람과 높은 지위에 

있는 사람의 의사결정 권한의 차이를 정당화

시킨다고 하였으며, 이와 반대로 낮은 권력거

리의 문화는 지위에 따른 의사결정권한의 차

이를 감소시킨다고 하였다. 즉, 낮은 권력거리 

문화에서 낮은 직위의 사람들은 높은 권력 거

리 풍토의 사람들보다 의사결정과정에 자신의 

의견이 반영이 될 것이라고 믿음이 클 것이라

는 것이다. 따라서 낮은 권력거리의 풍토에서

는 자신의 의견이 반영되지 않는 것에 대한 

반응이 높은 권력거리 풍토에서보다 강하게 

나타날 수 있다. 또한, Hofstede(1984)은 문화적 

권력거리의 차이에 따라 사람들이 상사와 구

성원과의 적절한 관계성을 인식한다고 하였다. 

Lam, Schaubroeck와 Aryee(2002)는 높은 권력거

리 속해 있는 구성원들은 상사의 일방적인 의

사결정을 하는 것을 기대하고 의사결정과정에 

참여하려는 시도에 가치를 두지 않으며, 상사

들이 구성원들과 의논 없이 의사결정을 할 특

권을 소유했다고 믿는다고 하였다. 반면에 낮

은 권력거리에 속해 있는 구성원들은 상사들

이 자신들과 상의해주기를 기대하며, 중요한 

문제에 있어서 구성원들의 관점에서 상사들에

게 접근한다고 하였다. 따라서 높은 권력거리 

가치를 지닌 사람보다 낮은 권력거리 가치를 

지닌 구성원들은 상사와의 접근성이 높으며

(Begley, Lee, Fang, & Li 2002), 높은 권력거리 

가치를 가진 사람은 자신의 직위 내에서 상사

와 교류를 하기에(Tyler, Lind, & Huo, 1995: 

Lee, Pillutla, & Law, 2000에서 재인용), 상사와

의 친밀한 관계를 가질 수 있는 기회를 덜 가

지게 된다.

이러한 높고 낮은 권력거리 문화에 따른 차

이를 보았을 때, 절차공정성과 직무열의의 관

계에 있어서 권력거리 문화의 조절효과를 예

상 할 수 있다. 절차공정성은 의사결정 과정 

및 결정에 대한 구성원들의 의견 수렴과 피드

백을 통한 수정가능성을 내포하고 있으며, 구

성원의 의사결정과정 참여는 자신의 노력이 

공정하게 반영될 것이라는 믿음을 주게 된다. 

이러한 믿음을 통해 구성원들은 업무 수행에

서 긍정적이며, 열정적인 에너지를 갖게 될 

것이라고 볼 수 있다. 낮은 권력거리 풍토에

서는 지위에 따른 의사결정권한의 차이가 적

게 나타나며, 구성원은 자신의 관점에서 상사

에게 접근하고 이야기 할 수 있는 기회를 가

지게 됨으로써 절차공정성이 직무열의에 미치

는 영향력은 더욱 커질 것이라고 예상 할 수 

있다. 따라서 본 연구에서는 이와 같은 논리

를 통해 다음 가설을 도출 하였다.

가설 6. 조직의 권력거리 문화는 절차공정

성과 직무열의간의 관계를 조절할 것이다. 구

체적으로 조직의 낮은 권력거리 문화에서, 절

차공정성이 직무열의에 미치는 영향력이 더 

크게 나타날 것이다.

위의 가설들을 종합하여 본 연구의 모형을 

나타내면 그림 1과 같다.

그림 1. 연구모형
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방  법

연구대상 및 자료수집 절차

본 연구의 가설을 검증하기 위해 현재 국내 

다양한 기업에 종사하고 있는 직장인을 대상

으로 자료를 수집하였으며, 현재 직장에서의 

근무기간 및 직장 상사와의 근무기간이 1년 

이상이 직장인으로 한정하였다. 이는 본 연구

의 핵심 구성개념이 진정성 리더십의 특성으

로 인한 것인데, 조직 구성원이 자신의 리더

가 진정성을 가진 리더인지를 선행적으로 파

악을 해야 하기 때문이다. 자료 수집은 온라

인 설문조사회사를 통해 총 300부의 설문을 

진행 및 수집 하였으며, 이 중 불성실 응답을 

제외한 286부를 분석하였다.

응답자의 인구통계학적 특성은 표 1에 제시

하였다. 전체 286명 중 남성 128(44.8%), 여성 

158(55.2%)로 여성이 더 많았으며, 설문 응답

자의 평균 연령은 38.4세(SD=10.2)이었다. 연

령대별로는 20대가 88명(30.8%), 30대가 65명

(22.7), 40대가 80명(28%), 50대가 53명(18.5%)이

며 대체로 골고루 분포되어 있었다. 최종 학

력은 대졸이 143(50%)로 반을 차지하였으며, 

중졸 이하가 0명(0%), 고졸이 52(18.2%), 전문

대졸이 72(25.2%), 대학원졸 이상이 18명(6.3%), 

기타가 1명(0.3%)이었다. 근속년수는 12개월에

서 38년까지 분포하고 있었으며, 평균 7.75년

(SD=7.23)이었다. 자신의 상사와 함께 근무한 

기간은 12개월에서 31.75년까지 분포하고 있었

으며, 평균은 4.48년(SD=4.19)이었다. 직급은 

사원급이 90명(31.5%)으로 제일 많았으며, 대

리급이 63명(22%), 과장급이 67명(23.4%), 차장

급이 27명(9.4%), 부장급이 28명(9.8%), 임원급

이 11명(3.8%)이었다. 직업별 분포는 사무종사

자가 299명(80.1%)로 과반수이상을 차지하였으

며, 전문/기술/행정관리자는 27명(12.9%), 서비

스/판매종사자 는 15명(5.2%), 기능/기계조작/조

립/단순은 5명(1.7%)이었다.

측정도구

진정성 리더십 척도1)

리더의 진정성 리더십은 Gardner 등(2005)

이 제안한 진정성 리더십의 개념을 바탕으

로 Avolio 등(2007)이 개발한 ALQ(Authentic 

leadership questionnaire)를 김거도(2016)이 번안한 

측정문항을 사용하였다. ALQ는 자기인식, 투

명성, 도덕성, 균형잡힌 프로세스 총 4개의 하

위차원과 16개 문항으로 구성되어 있다. 자기

인식 문항의 대표적 예는 “나의 상사는 구성

원들과의 교류를 원활하게 하기 위해서 피드

백을 구한다.”가 이며, 투명성 문항의 대표적

인 예는 “나의 상사는 자신이 실수를 했을 때 

이를 솔직하게 인정한다.”이다. 각 문항들은 

리커트 5점 척도(1=전혀 그렇지 않다, 5=매우 

그렇다)로 구성하였다. 본 연구에서의 내적일

관성 신뢰도 계수(Cronbach’s α)는 .93이었다.

직무열의 척도

직무열의를 측정하기 위해서 Schaufeli 등

(2006)이 개발한 직무열의 척도 UWES-9을 장

성희(2009)가 번안한 측정문항을 사용하였다. 

장성희(2009)가 번안한 직무열의 척도는 총 3

개 하위차원으로, 활력 3문항, 헌신 3문항, 몰

두 3문항으로 구성되어 있다. 문항의 예로는 

1) ALQ(Authentic leadership questionnarie) 척도의 저

작권은 Mind Garden에 있으며, 본 연구는 Mind 

Garden으로부터 사용허가서를 얻어 연구에 사용

하였다.
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“내가 맡은 직무에 대해서 자부심을 느낀다”

이다. 각 문항들은 리커트 5점 척도(1=전혀 

그렇지 않다, 5=매우 그렇다)로 구성하였

다. 본 연구에서의 내적일관성 신뢰도 계수

(Cronbach’s α)는 .90이었다.

절차공정성 척도

조직 구성원이 인식하는 절차공정성을 측정

하기 위해 Moorman(1991)이 개발한 절차공정

성 척도를 김거도(2016)이 번안한 척도를 사용

하였다. 총 7개의 문항으로 구성되어 있으며, 

문항의 대표적인 예는 “우리 회사는 결정에 

영향을 받게 되는 모든 사람들의 견해에 귀를 

기울이는 편이다.”이다. 각 문항들은 리커트 5

점 척도(1=전혀 그렇지 않다, 5=매우 그렇다)

로 구성하였다. 본 연구에서의 내적일관성 신

뢰도 계수(Cronbach’s α)는 .92이었다.

긍정심리자본 척도

긍정심리자본을 측정하기 위해 Luthans 등

(2007)의 긍정심리자본 척도(psychological capital 

questionnaire: PCQ)를 최용득(2009)이 조직상황

에 맞게 수정한 문항을 사용하였다. 자기효능

감, 희망, 낙관주의, 탄력성 등 4개 차원이 있

으며, 각 6문항으로 총 24문항으로 구성되어 

있다. 문항의 예로는 “나는 장기적 문제를 분

석하여 해결착을 찾는 일에 자신이 있다.”, 

“내가 직장에서 난관에 부딪혔을 때 여러 가

지 해결 방법을 생각 할 수 있다.”이다. 각 문

항들은 리커트 5점 척도(1=전혀 그렇지 않다, 

5=매우 그렇다)로 구성하였다. 본 연구에서의 

내적일관성 신뢰도 계수(Cronbach’s α)는 .92이

었다.

권력거리 척도

조직 구성원이 인식하는 조직의 권력거리를 

측정하기 위해 Dorfman과 Howell(1988)이 개발

한 권력거리 척도를 박규석(2014)이 번안한 측

정문항을 사용하였다. 박규석(2014)이 번안한 

권력거리 문항은 총 5개의 문항으로 구성되어 

있다. 문항의 예로는 “상사의 결정에 이의를 

제기하는 것은 좋지 않다”이다. 각 문항들은 

리커트 5점 척도(1=전혀 그렇지 않다, 5=매우 

그렇다)로 구성하였다. 본 연구에서의 내적일

관성 신뢰도 계수(Cronbach’s α)는 .81이었다. 

분석방법

본 연구는 가설들을 검증하기 위해 다음과 

같은 분석을 실시하였다. 첫째, 조사대상자들

의 인구통계학적 특성과 연구에서 사용된 각 

변인의 문항에 대한 내적 일치 신뢰도 계수

(Cronbach’s α)를 파악하고자 SPSS 18.0을 사용

하여 빈도분석과 신뢰도 분석을 실시하였다. 

각 변인간의 관계성을 알아보기 위해 SPSS 

18.0을 사용하여 기술통계 분석과 상관 분석

을 실시하였다. 진정성 리더십과 직무열의의 

관계에서 직무개선의 매개효과를 알아보기 위

해 AMOS 21.0을 사용하여 구조방정식모형

(Structural Equation Modeling; SEM) 분석 검증을 

실시하였으며, 각 변인의 관측변인을 구성하

는데 있어 각 변인의 하위요인과 요인부하량

을 고려하여 문항 합산(item-parceling) 방식을 

사용하였다. 연구모형은 검증은 2단계를 거쳐 

확인하였다. 첫 번째 단계는 연구모형의 적합

도 지수를 평가하여 검증였다. 두 번째 단계

는 매개효과에서 간접효과의 유의성을 파악하

기 위해 bootstrapping 검증방법을 사용하여 

Bias-corrected(BC)의 확신구간을 통해 연구모형
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의 매개효과 유의성을 확인하였다. 마지막으

로, 긍정심리자본 및 권력거리의 조절효과를 

검증하기 위해 SPSS 18.0을 사용하여 위계적 

회귀분석을 실시하였다.

결  과

본 연구에 포함된 변인간의 관계성을 살펴

보기 위해 상관분석을 실시하였으며, 변인의 

평균, 표준편차 및 상호상관계수는 표 1에 제

시하였다. 분석결과를 살펴보면 본 연구의 선

행변인인 진정성 리더십과 직무열의(r = .37, p 

< ,01), 절차공정성(r = .59, p < ,01), 긍정심리

자본(r = .26, p < .01) 및 권력거리(r= .20, p< 

.01)는 서로 유의하게 관련되어 있는 것을 알 

수 있다.

인구통학계적 변인과 주요변인과의 관계성

을 살펴보면 성별은 직무열의(r= -.21, p < 

.01), 긍정심리자본(r = -.16, p < .01), 및 권력거

리(r= -.12, p < .05)과 부적인 관계성을 보였으

며, 연령은 직무열의(r = .28, p < .01), 심리자본

(r = .23, p < .01)과 정적인 관계성을 가지는 

것으로 나타났다. 근무기간은 직무열의(r = 

.17, p < .01)와 정적인 관련성을 보였으며, 학

력은 직무열의(r = .19, p < .01)유의한 관계성

을 나타내었다. 직급은 직무열의(r = .24, p < 

.01) 및 심리자본(r = .24, p < .01)과 정적인 관

계성을 가지는 것으로 나타났다. 인구통계학 

변인 중에서 종속변인인 직무열의와 유의한 

관계성을 나타낸 성별, 연령, 근무기간, 학력, 

및 직급은 향후 분석에서 통제하였다.

그림 2와 표 1은 가설 4의 연구모형과 경쟁

모형인 완전매개모형의 구조방정식 검증결과

이다. 진정성 리더십이 절차공정성을 통하여 

직무열의에 영향을 미치는 완전매개 모형의 

　변인 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

 1. 성별 　- 　 　 　 　 　 　 　 　

 2. 연령 -.07 　- 　 　 　 　 　 　 　

 3. 근무기간 -.17** .61** 　- 　 　 　 　 　 　

 4. 학력 -.19** .10 .07 　- 　 　 　 　 　

 5. 직급 -.31** .62** .47** .20** 　- 　 　 　 　

 6. 진정성 리더십 -.04 -.04 -.02 .11 -.05 　- 　 　 　 　

 7. 직무열의 -.21** .28** .17** .20** .25** .37** 　- 　 　 　

 8. 절차공정성 -.06 .00 .04 .08 .02 .59** .45** 　- 　 　

 9. 긍정심리자본 -.16** .23** .10 .11 .24 .26** .74** .33** 　- 　

10. 권력거리 -.12* -.01 .07 .04 .01 .20** .27** .27** .12* -

평균 1.55 38.42 93.00 3.45 2.56 3.15 3.18 2.77 3.42 2.39

표준편차 0.50 10.21 86.70 0.87 1.46 0.66 0.67 0.81 0.50 0.70

주. N=286, *p<.05, **p<.01,

표 1. 변인들의 평균, 표준편차, 상관
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적합도는 X2(73)=130.02, CFI=.976, TLI=.965, 

GFI=.944, RMSEA=.052이었으며, 진정성 리더

십이 직무열의에 직접적인 영향도 미친다는 

부분매개 모형의 적합도는 X2(72)=124.34, 

CFI=.978, TLI=.968, GFI=.946, RMSEA=.051로 

두 모형 모두 수용 가능한 적합도를 보였다.

두 모형 중 어떤 모형이 더 적합한지를 판

단하기 위해 X2 차이검증을 실시하였으며, 완

전매개 모형보다 직접효과의 경로를 추가한 

부분매개 모형이 유의하게 개선된 것을 확인

할 수 있다(△X2(1)=5.68, p<.05). 결과적으로, 

완전매개 모형보다 부분매개 모형의 CFI, TLI, 

GFI, RMSEA가 다소 양호한 값을 보이며, X2검

증을 통해 완전매개 모형보다 부분매개의 적

합도가 유의미하게 개선된 것을 확인하였기에, 

부분매개 모형이 본 연구에 더욱 적합한 것으

로 판단하였다.

그림 1의 연구모형에서 제시된 것과 같이 

진정성 리더십이 직무열의로 가는 경로와(β= 

.18, p<.05) 절차공정성으로 가는 경로(β=.65, 

p<.001)가 유의하였으며, 절차공정성이 직무열

의로 가는 경로 또한 유의한 것으로 나타났다

(β=.37, p<.001). 따라서 진정성 리더십이 직

무열의와 정적인 관계가 있을 것이라는 가설 

1과 진정성 리더십이 절차공정성과 정적인 관

계가 있을 것이라는 가설 2가 지지되었으며, 

절차공정성이 직무열의와 정적인 연관성을 가

질 것이라는 가설 3 또한 지지되었다. 이에 

따라, 절차공정성이 진정성 리더십과 직무열

의 간의 관계를 부분매개 할 것이라는 가설 4

의 지지가능성을 확인하였다.

진정성 리더십이 절차공정성을 통해 직무열

의에 미치는 간접효과의 유의성 검증을 위해 

Bias-corrected Bootstrap 검증을 실시하였으며, 

해당 결과는 표 2에 제시하였다. 진정성 리더

십이 절차공정성을 통해 직무열의에 미치는 

간접효과는 유의한 것으로 나타났다(β= .24, 

95% BC= .12, .39, p<.01). 연구모형의 적합도, 

표준화된 경로계수, 간접효과 유의성 검증 결

과를 고려할 때 절차공정성은 진정성 리더십

과 직무열의간의 관계를 부분매개 할 것이라

는 가설 4는 지지되었다. 즉, 리더의 진정성 

주. 모형에 제시된 계수는 표준화 계수임. **p<.01, ***p<.01

그림 2. 가설 4의 완전매개모형(좌)과 부분매개모형(우)

구분 X2 df p CFI TLI GFI RMSEA

완전매개모형 130.02 73 <.001 .976 .965, .944, .052

부분매개모형 124.34 72 <.001 .978 .968 .946 .051

표 2. 가설 4에 대한 매개모형 적합도
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리더십은 구성원의 직무열의에 직접적으로 영

향을 미치며, 또한 절차공정성을 통해 직무열

의에 간접적으로 영향을 미치는 것으로 밝혀

졌다.

구성원의 긍정심리자본에 따라 진정성 리더

십이 절차공정성에 미치는 영향력을 달라질 

것이라고 가정한 가설 5를 검증하기 위해 표

준화 과정을 거쳐 위계적 회귀분석을 실시하

였다. 조절효과는 3단계 R2 변화량 유의미성으

로 판단하였다.

분석결과, 절차공정성에 대한 진정성 리더

십(β=.592, p<.001)과 긍정심리자본(β=.193, 

p<,001)의 주효과는 유의한 것으로 나타났으

며, 상호작용항을 투입하였을 경우 R2변화량

(△R2=.015, p<.01) 또한 유의하였다. 이는 진

정성 리더십과 절차공정성 간의 관계를 긍정

심리자본이 조절함을 의미한다.

긍정심리자본의 조절효과를 해석하기 위해, 

Aiken과 West(1991)이 제시한 방식에 따라 조

절변인을 두 집단으로 구분하여 진정성 리더

십, 긍정심리자본, 직무열의 간의 관계를 회귀

식으로 나타내었다. 그림 2에서 보듯이, 긍정

심리자본이 낮은 경우 보다, 높은 경우 진정

성 리더십과 절차공정성 간의 정적인 관련성

이 더욱 강할 것을 볼 수 있다. 또한, 긍정심

리자본이 낮은 경우 진정성 리더십이 직무열

의에 미치는 영향력이 더 약하다고 볼 수 있

다. 구체적으로 구성원의 긍정심리자본이 높

은 경우에 리더의 진정성 리더십이 높을수록 

구성원의 절차공정성 인식이 높아진다고 볼 

수 있다. 따라서 가설 5는 지지되었다.

조직의 권력거리에 따라 절차공정성이 직

무열의에 미치는 영향력을 달라질 것이라고 

가정한 가설 6을 검증하기 위해 표준화 과정

을 거쳐 위계적 회귀분석을 실시하였다. 조절

효과는 3단계 R2 변화량 유의미성으로 판단하

Estimate S.E 95% BC 확신구간

진정성 리더십 직무열의 0.24** .07 0.12 0.39

표 3. 간접효과에 대한 Bootstrapping 검증 결과

단계 변인
절차공정성

β R2 △R2

1 진정성 리더십 0.592*** 0.351*** 0.351***

2 진정성 리더십 0.543***

0.386*** 0.035***

긍정심리자본 0.193***

3 진정성 리더십(A) 0.542***

0.401** 0.015**긍정심리자본(B) 0.207***

A x B 0.123**

N=286, **p < .01, ***p< .001

표 4. 진정성 리더십과 절차공정성 간의 관계에서 긍정심리자본의 조절효과
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였다.

분석결과, 직무열의에 대한 절차공정성(β = 

.592, p < .001)과 긍정심리자본(β = .193, p 

< ,001)의 주효과는 유의한 것으로 나타났지

만, 상호작용항을 투입하였을 경우 R2변화량

(△R2 =.005, n.s)은 유의하지 않은 것으로 나

타났다. 따라서 가설 6은 기각되었다.

논  의

본 연구의 목적은 직장상사의 진정성 리더

십이 구성원의 직무열의에 미치는 영향을 밝

히고, 이러한 영향을 주는 과정을 절차공정성

을 통해 검증하고자 하였다. 또한, 조절변인인 

긍정심리자본과 권력거리를 통해서 각 수준에 

단계 변인
직무열의

β R2 △R2

1 인구통계변인 0.134*** 0.134***

2 절차공정성 0.289*** 0.319*** 0.185***

3 절차공정성 0.263***

0.339** 0.021**

권력거리 0.101**

4 절차공정성(A) 0.254***

0.344 0.005권력거리(B) 0.108**

AxB -0.045

N=286, **p < .01, ***p< .001

표 5. 절차공정성과 직무열의 간의 관계에서 권력거리의 조절효과

그림 3. 진정성 리더십과 직무열의 간의 관계에서 긍정심리자본의 조절효과
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따른 차이를 검증하고자 하였다.

연구결과, 진정성 리더십과 절차공정성은 

직무열의에 긍정적인 영향을 미치는 것으로 

나타났으며, 진정성 리더십은 절차공정성을 

부분매개하여 직무열의에 영향을 주는 것으로 

나타났다. 진정성 리더십과 절차공정성의 관

계에서 긍정심리자본의 조절효과는 규명되었

으나, 절차공정성과 직무열의의 관계에서 권

력거리의 조절효과는 나타나지 않았다. 구체

적인 결과는 다음과 같다.

첫째, 진정성 리더십은 구성원의 직무열의

를 높이는 것으로 나타났다. 리더의 진정성 

리더십은 구성원의 기본욕구를 충족시켜 동기

화 과정을 높임으로써 직무열의를 높일 수 있

다(Shaufeli& Bakker, 2004). 이는 진정성 리더의 

특성인 자기인식과 자기조절을 통한 행동이 

구성원들에게 유능감, 자율성, 관계성의 욕구

를 충족시킴으로써 업무에 대한 활력, 헌실 

몰두가 높아진다고 볼 수 있다.

둘째, 진정성 리더십은 구성원들의 절차공

정성 인식을 높이는 것으로 나타났다. 비록, 

진정성 리더십과 절차공정성에 대한 관계성 

연구는 미흡하지만, 이러한 결과는 최준원과 

이병주(2014)의 연구와 일치하는 결과이다. 절

차공정성은 조직 내 다양한 정책 결정 및 집

행 과정에서 리더가 보여주는 행동에 대한 구

성원의 주관적 판단을 통해 이루어지게 된다

는 것을 기반 할 때(Leventhal, 1980), 진정성리

더가 구성원들의 의견을 제시하도록 장려하며 

그들의 의견을 다양한 방면으로 고려하는 점

이 구성원들의 절차공정성 인식을 높이는 것

으로 볼 수 있다. 또한, 진정성리더는 높은 도

덕적 관점 통해 윤리적 의사결정 프로세스를 

구성한다는 점은 구성원들이 리더의 높은 도

덕성을 느끼게 함으로써 절차공정성을 높인다

고 해석할 수 있다.

셋째, 절차공정성은 구성원의 직무열의를 

높이는 것으로 나타났다. 구성원들은 절차가 

공정하다고 판단하는 경우 그 결과 역시 공정

하다고 인식한다(Lind & Tyler, 1988). 따라서 

절차공정성에 대한 지각은 구성원들이 자신의 

노력이 공정하게 반영 될 수 있을 것이라는 

믿음을 가지게 함으로써 호혜성의 원칙에 따

라 직무열의를 높인 것으로 해석할 수 있다. 

또한, 절차공정성을 통해 구성원은 조직에서 

공정한 대우와 존중을 받고 있다는 것을 느끼

게 되며, 이로 인해 조직을 교환파트너로써 

인식하고 자신의 직무에 열의를 보인 것으로 

해석할 수 있다. 

넷째, 절차공정성은 진정성 리더십과 직무

열의의 관계를 부분매개효과를 가지는 것으로 

나타났다. 이러한 결과는 진정성 리더십이 구

성원의 기본욕구를 충족시켜줌으로써 직무열

의에 직접적으로 영향을 미칠 뿐만 아니라, 

구성원이 절차공정성을 지각하게 함으로써 개

인의 업무에 대한 활력, 헌실, 몰두를 높인다

는 것을 의미한다. 즉, 자기인식과 자기조절을 

통한 진정성리더의 행동은 직무의 물리적, 심

리적, 사회적, 조직적 측면을 제공해 줌으로써, 

구성원이 업무에 대해 긍정적이고 성취감을 

가지게 한다고 볼 수 있다. 또한, 진정성리더

의 높은 도덕적 역량은 투명한 의사결정 프로

세스와 조직의 윤리적 풍토를 강화시켜 구성

원들의 노력이 공정하게 반영될 수 있다는 믿

음을 심어준다. 따라서 구성원들은 사회교환

이론에 따라 자신의 직무에서 활력, 헌신 몰

두를 느낀다고 해석 할 수 있다.

다섯째, 진정성 리더십과 절차공정성 간의 

관계에서 긍정심리자본의 조절효과가 있는 것

으로 나타났다. 구체적으로 구성원의 긍정심
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리자본이 낮은 경우보다 높은 경우 진정성 리

더십이 절차공정성에 미치는 영향이 더 크게 

나타났다. 진정성리더는 높은 도덕성을 토대

로 윤리적 의사결정 프로세스를 만들며, 구성

원들을 의사결정과정에 참여시킴으로써 절차

공정성을 높인다. 긍정심리자본이 높은 구성

원은 자신의 직무에 대한 몰입과 참여가 높

기 때문에(박권홍, 2012; Avey, Wernsing, & 

Luthans, 2008), 업무상에서 진정성리더의 일관

성, 피드백 수용성 등을 느끼고 의사결정과정

에 참여를 더욱 함으로써 절차공정성을 더 크

게 인식하는 것으로 볼 수 있다.

여섯째, 절차공정성과 직무열의의 관계에서 

권력거리의 조절효과는 유의하지 않은 것으로 

나타났다. 권력거리 문화가 낮은 경우 지위에 

따른 의사결정권한의 차이가 작고 구성원들이 

자신의 관점을 피력할 수 있게 된다. 따라서 

권력거리가 낮은 문화에서 의사결정이 도출되

는 과정 및 방식에 대한 공정성의 직무열의에 

대한 효과성이 더욱 커질 것이라고 가정하였

다. 하지만, 절차공정성이 직무열의에 미치는 

효과성은 권력거리 문화의 수준에 관계없이 

유사한 영향을 주는 것으로 나타났다. 조절효

과가 나타나지 않은 이유와 관련하여 권력거

리 문화를 살펴 볼 필요가 있다. 권력거리가 

낮을 경우 리더와의 접근성이 높아져 자신의 

의견을 피력할 가능성이 높아지지만, 절차공

정성이 높다는 것은 구성원들의 의견수렴과 

피드백가능성을 이미 포함하고 있기 때문에 

절차공정성이 직무열의에 미치는 효과성에 큰 

영향을 주지 않은 것으로 해석할 수 있다.

마지막으로 본 연구에서는 상사의 진정성 

리더십이 구성원의 절차공정성에 대한 인식을 

높이고 이를 통해 직무열의가 높아진다는 매

개 모형을 기본으로 개인과 환경인 변인들이 

이러한 모형에서 제시된 각 변인간의 관계를 

증대시킴으로써 궁극적으로 직무열의를 높일 

수 있는지를 검증하였다. 위에서 기술하였듯

이 개인변인으로는 긍정심리자본을 포함시켰

으며 이는 진정성 리더십과 절차공정성간의 

관계를 증대시키는 것으로 나타났으며, 환경

변인인 권력거리는 절차공정성과 직무열의간

의 관계에 영향을 주지 않는 것으로 나타났다. 

따라서 전체 모형에서 보면 구성원의 긍정심

리자본이 높은 경우 상사의 진정성 리더십은 

구성원의 절차공정성에 더 큰 영향을 주고 궁

극적으로 직무열의에도 긍정적 영향을 줄 수 

있는 것으로 기대할 수 있을 것이다.

본연구의 학문적 의의는 크게 세 가지로 요

약 할 수 있다. 첫째, 진정성 리더십이 절차공

정성에 미치는 정적인 영향력을 검증하였다. 

진정성 리더십과 직무수행 및 성과에 관한 연

구는 다수 존재하였지만, 절차공정성과의 관

계에 대한 연구는 미흡한 실정이다. 본 연구

에서는 진정성리더로부터 나타나는 태도와 행

동이 구성원의 절차공정성에 대한 인식에 긍

정적으로 영향을 미친다는 점을 밝혔다.

둘째, 진정성 리더십이 직무열의에 미치는 

과정에 대해 탐색하였다. 대부분의 조직 행동

연구들은 진정성리더십의 효과성을 사회교환

이론을 기반으로 설명하고자 하였는데, 이와 

차별적으로 본 연구는 진정성 리더십과 직무

열의간의 관계를 직무요구-자원 모델을 통하

여 설명하였으며, 진정성 리더십이 절차공정

성을 통해 직무열의에 미치는 간접적 영향을 

사회교환이론을 통하여 설명하였다는 점에서 

학문적 의의가 있다. 즉, 진정성 리더의 특성

은 인간의 기본욕구인 유능감, 관계성, 및 자

율성 욕구를 충족시켜 직무열의를 직접적으로 

높일 수 있을 뿐만 아니라, 진정성 리더의 높
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은 도덕성을 토대로 한 의사결정 프로세스는 

구성원의 절차공정성 인식을 높히고 조직을 

교환파트너로써 신뢰하게 함으로써 직무열의

에 간접적으로 영향을 미친다는 것을 검증하

였다.

이와 같이 본 연구에서 절차공정성이 진정

성 리더십과 직무열의간의 관계에서 매개 역

할을 한다는 것을 밝힘으로써 조직에서 진정

성 리더십의 의미와 진정성 리더십이 가져올 

수 있는 다양한 긍정적 효과에 대해 추가적으

로 파악하게 되었다는 점에서 의미가 있다. 

높은 도덕성을 강조하는 진정성 리더십의 특

성으로 인해 조직에서의 다양한 의사결정이 

이루어지는 과정이 공정하게 진행되고 있다는 

인식을 구성원에게 심어줄 수 있고 이를 토대

로 구성원들이 직무에 더 몰입하는 행동을 가

져올 수 있다는 인과적 관계를 밝혔다는 점에

서 학문적 의의가 있다고 볼 수 있다.

셋째, 진정성 리더십과 절차공정성 간의 정

적인 관계를 강화시키는 긍정심리자본의 조절

효과를 검증하였다. 진정성 리더십과 절차공

정성간의 관계성에 대한 연구가 미미할뿐더러, 

긍정심리자본의 조절효과를 검증한 연구는 없

었다. 본 연구는 긍정심리자본의 조절효과를 

살펴봄으로써, 긍정심리자본이 높은 구성원에

게 진정성 리더십이 절차공정성에 미치는 영

향력이 커진다는 점을 밝혔다.

본 연구의 실무적 의의는 다음과 같다. 첫

째, 직무열의가 개인 및 조직에 긍정적인 영

향을 미치는 요소인 만큼, 직무열의를 증가시

키기 위한 개입으로써 진정성 리더십을 활용

할 수 있다. Shaufeli와 Bakker(2004)는 기본욕구

를 충족시킬 수 있는 환경이 구성원의 동기화

과정을 촉진시킴으로써 직무열의를 높인다고 

하였고, 조직 내에서 상사와 구성원이 밀접한 

관계성을 고려 할 때 직접적으로 구성원의 기

본욕구를 충족시킬 수 있는 진정성리더의 역

할이 매우 클 것을 보인다. 또한, 구성원의 직

무열의를 사회적 교환이론의 관점에서 바라볼 

필요가 있다. 구성원이 자신의 노력이 공정하

게 반영 될 것이라는 믿음과 신뢰를 가지지 

못한다면 직무에 대한 열의를 가질 수 없다. 

조직의 경쟁력을 높이기 위한 방안으로 구성

원의 높은 절차공정성은 구성원이 조직을 교

환파트너로 신뢰하게 하며, 호혜성의 원칙을 

통해 직무에서 열의를 가지게 한다. 이러한 

절차공정성인식은 진정성 리더의 자기인식과 

자기조절을 통한 윤리적 행동을 통해 높아 질 

수 있음으로, 조직에서 진정성 리더십 교육은 

구성원의 직무열의를 제고하게 함으로써 기업

에 중․장기적적인 이점을 가져다 줄 수 있을 

것이다.

둘째, 본 연구에서는 긍정심리자본이 높은 

구성원에 있어서 진정성 리더십이 절차공정성

에 미치는 영향력이 더 크다는 것을 확인하였

으며, 이러한 영향력은 구성원의 직무열의를 

올려주는 것을 확인하였다. 긍정심리자본은 

기질적 특성이 아닌 지속적으로 관리 및 개발

이 가능한 개인 특성이며, Luthans, Avey, Avolio

와 Peterson(2010)은 단기 교육 훈련이 긍정심

리자본을 개발하는데 활용될 수 있고 직무성

과를 향상에 도움이 되는 것을 발견하였다. 

조직은 많은 실패를 경험 할 수 있는 곳인 만

큼, 긍정심리자본은 구성원이 실패에서 빠르

게 회복가능하게 만들고 자신에게 긍정적 동

기부여를 하게 함으로써 직무에 대한 열의 및 

참여를 높이고 조직의 긍정적 성과에 기여할 

수 있을 것이다. 따라서 기업에서는 교육 및 

훈련을 통해 구성원들의 긍정심리자본을 개발

하고, 이러한 상태를 유지할 수 있는 리더의 
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지원이 필요할 것으로 보인다.

본 연구의 제한 점 및 미래 연구는 다음과 

같다. 첫째, 인과관계 파악을 위해 여러 시점

에 걸친 종단 연구가 수행되어야 하지만 본 

연구는 단일 시점에서 이루어졌다. 진정성 리

더십이 절차공정성을 통해 직무열의에 미치는 

영향을 좀 더 정확히 검증하기 위해서는 종단 

연구가 필요로 된다.

둘째, 절차공정성이나 권력거리 문화는 조

직의 관행에 따라 조직 간의 차이가 클 수 있

다. 따라서 본 연구처럼 개인적 수준이 아닌 

조직수준의 다수준 연구(Multi-level research)를 

실시할 필요가 있다. 이를 통해, 조직의 풍토 

및 문화가 구성원의 직무열의에 어떠한 영향

을 미치는지에 대한 연구가 필요로 하다. 또

한, 리더와 부하직원의 관계가 주로 한 팀 내

에서 이루어진다는 점을 고려할 때, 팀 수준

에서 진정성 리더십과 절차공정성의 관계를 

파악할 필요가 있다.

셋째, 본 연구는 온라인 설문조사를 통해 

모든 변인에 있어 자기보고식 방법으로 측정

하였기 때문에, 동일방법편의의 문제가 발생

하였을 수도 있다. 비록 구성원이 리더의 특

성을 파악하는 기간이 필요할 것으로 사료되

어 근속년수 및 상사와의 근무기간이 1년 이

상인 대상으로 설문을 진행하였지만, 구성원

이 리더의 진정성 리더십을 측정하는데 있어 

관대화 경향성이 발생하였을 수도 있다. 따라

서 진정성 리더십의 경우 타인평정만이 아닌 

자기보고식 평정 방법 또한 같이 이용해 개별 

평가를 진행한 후, 가중평균 방식을 사용 할 

필요성이 있다.

마지막으로, 본 연구의 설문이 온라인 조사

로 이루어졌기 때문에, 설문 응답자의 경우 

컴퓨터를 이용 및 활용할 시간이 많은 사무직

의 대상자가 80%이상을 차지하고 있다. 따라

서 본 연구결과를 일반화하기 어렵다는 한계

점을 가진다. 향후 연구에서는 다양한 직무를 

대상으로 연구를 실시할 것이 요구되며, 이러

한 직무특성을 통제변수로 포함시켜 통계분석

을 실시할 필요가 있다.
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The Effect of Authentic Leadership on Job Engagement:

The Mediating Role of Procedural Justice and Moderating

Effects of Psychological Capitals and Power Distance
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kwangwoon University

The purpose of this study was to examine the relationships among authentic leadership, job engagement, 

and procedural justice. Specifically, this study investigated the influence of authentic leadership on 

procedural justice and job engagement that was partially mediated by procedural justice. In addition, this 

study examined moderating effect of positive psychological capital on the relationship between authentic 

leadership and procedural justice and the effect of power distance on the relationship between procedural 

justice and job engagement. Data were collected from 300 Korean employees who were working in 

various organization via online survey, and 286 data were used for analysis, eliminating unreliable 

responses. The findings are as follows: First, there were positive relationships among authentic leadership, 

job engagement, and procedural justice. Second, the results of structural equaition analysis showed strong 

support for the proposed model, and the result of bootstrapping analysis supported that the effect of 

authentic leadership on job engagement is partially mediated by the procedural justice. Third, the results 

of hierarchial analysis showed that positive psychological capital moderated the relationship between 

authentic leadership and procedural justice, but there was no moderating effect of power distance on the 

relationship between procedural justice and job engagement. Finally, implications and limitations of this 

study with the direction for future research were discussed on the basis of the results.
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