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In thetraditionalbureaucraticorganization,leaders'primary job wasusedto
controlthe members in order to maintain their status and resposibility but
corresponding tothelatestfastenvironmentalchange,leaderhavean effective
commandtechniqueandleadership.
In this expectation,military leaders are betteroffto possess the effective

leadershipwhichbecorrelatedinacurrentchangingflow anditscircumstances.
Theleadership in military,itistheroleofcommandersand seniorswhich

derivesandcontrolsthesubordinatetoachievemilitary'stargetefficiently and
alsobeactiveoftheparticipantsandtheircontribution.Itistheprocesswhich
commanderscanleadsubordinate'smindandbehaviorwantstohisdirection.
Today,Themilitaryhavebeeninbigchangesuchasmanpowerreduction,and

deteriorationofdiscipline.Itisleader'sroletochangeacrisistoaopportunity.
Thepurposeofthispaperisto search how an leadership typeaffectsthe

membersattitudeoftheorganization,tofindoutcongruencebetweenleadership
situation and leadership type and to examine fitness of Transformational
-transactionalLeadershipandmember'sattitudetomoraleandsatisfactionofdutyby
usingtheabovecongruence.Forthispurposethisstudyhasusedthetypicalapproachas
anexploralicalstudyinordertofindiftheleadershipsituationisanimportantfactorto
affecttheleadership.Especiallyinthisstudy,thethetypesofleadershipsituationis
dividedonthebasisofFiedler& Garcia(1987)modelandleadershiptypeisdividedon
thebasisofBass(1985)model.andempirically examinedthethecongruenceon
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typesbetweenthem.
Inordertoachievetheabovepurpose,thisstudyconductedaliteraturesurvey

onleadershipsituation,leadership,andmembersattitude.Thesurveyhasresultedinthe
modelontherelationshipoftheleadershipsituation,leadership,andmembersattitudeas
followingfigure.

Leadershipsituation

• leaderpositionpower

• leader-member
relations

Leadershiptype

• transformational

• transactional

Member'sattitude

• morale

• jobsatisfaction

Thefollowinghypothesesaresetupfortheresearchobjective
Hypothesis1:TheLeadershipsituationarecongruencewithLeadershiptype.
Hypothesis1-1:ThestrengthofstatusofpowerleadsTransformationalrelationship.
Hypothesis1-2:Thestrengthoftherelationshipcommander-memberleads

Transactionalrelationship.
Hypothesis2:Leadershipwithfittedtypesofleadershipsituationandleadershipdo

bettermember'sattitudethanthosewithunfittedones.
Hypothesis2-1:TheprofitabilityofLeadershipwithfittedtypesofleadership

situationandmoraleishigherthanthosewithunfittedones.
Hypothesis2-2:TheprofitabilityofLeadershipwithfittedtypesofleadership

situationandjobsatisfactionishigherthanthosewithunfittedones.

Afterexaminingthosehypothesesbasedonthecollecteddatathroughthesurvey,
thisstudyhashoundthefollowing:
(ⅰ)Asspecifictypesofleadershipsituation,therelationshipcommander-member
issignificantly relatedwithspecifictypesofleadership type,and thestatusof

fit

nonfit nonfit

fit



- iii -

powerisnon-significantlyrelatedwithspecifictypesofleadershiptype.Thisstudy
hasconcludedthatthereisapartialcongruencebetweenleadershipsituationand
leadershiptype
(ⅱ) The leadership with fitted typesofleadership situation and member's
attitudeishigherthanthosewithunfittedones.Inotherword,theleadership
whichhasfitnessissignificantlyhigherinstaticsthantheonewhichhasnot
fitnessinmoraleandsatisfactionofduty.
Thisstudyhastriedtosystemizeexistingstudiesonleadershipsituation,leadership
andmember'sattitude,andtoestablishthetheoreticalframework.Furthermore,
thisstudyhassettleddownbasicintegrativeframeworkontypesofleadership
andmember'sattitudebysummarizingthefitnessofmember'sattitudetotypes
ofleadershipsituationandleadershipinthelightofcontingencytheory.
Inaddition,thisstudyhas,inpracticalviewpoint,suggestedthatthereneedsthe
leadershipforfittingleadershipsituationinordertoimprovemember'sattitude.
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제제제 111장장장 서서서 론론론

제제제 111절절절 연연연구구구의의의 목목목적적적

인간은 누구나 태어나면서부터 조직에 속하고 그 속에서 살아간다.
현재 국제사회는 세계화,정보화,경쟁화,자율화 등으로 빠르게 변화하고 있
고 이런 복잡화 된 사회에서 조직을 보다 효율적이고 성공적으로 이끌기 위해
서는 훌륭한 지도자의 리더십을 필요로 한다.1)특히 한 조직의 인적자원을 관
리하고 개발을 주도하는 리더의 역할은 군대와 같은 특수조직에서 그 중요성
이 더욱 강조되고 있다.
리더의 중요성에 대해 Drucker(1954)는 “기업의 리더야말로 기업에서 가장

얻기 어려운 자원”2)이라고 기술하고 있으며 Terry(1960)가 실시한 통계조사에
따르면 미국적 기업의 실패원인 대부분은 비효과적인 리더십 때문3)이라고 했
다.따라서 조직의 목표와 구성원의 욕구를 조화시키고 조직 구성원의 노력을
통합하여 조정하는 리더십의 필요성은 더욱 강조될 수 밖에 없다.
우리 사회 내의 수많은 조직 중 군대라는 조직은 국가의 주권수호,국토방

위,국민의 생명과 재산을 보호한다는 신성한 의무를 수행하고 있으며 전쟁이
라는 최악의 상황과 극한의 인내가 요구될 상황을 가정하고 있으므로 엄정한
군기의 확립,수직적 지휘체계,명령의 철두철미한 이행 등을 생명으로 여기고
있다.따라서 장병에게 가해지는 고도의 구속과 긴장상황을 당연한 것으로 간
주되며,군의 사명과 임무의 완벽한 완수를 위해서 개인의 철저한 희생을 요
구했고,그 사이에 이성적으로 용납될 수 없는 다소간의 불합리로 허용되어
왔다.이러한 군 조직은 계급구조와 상명하복의 의사전달체계를 가진 집단으
로 어느 조직보다 리더의 역할이 중요하다고 할 수 있다.
무기체계와 장비가 아무리 첨단화 고도화되어 적을 압도하더라도 이를 운용

1) 오세철, 「조직행동」, 박영사, 1992, p.188.

2) Peter, F. Drucker, 「The Management」, Horper and Row Publicher, 1954.

3) George, R. Terry, 「Principles of Management」, Homewood, 1960, p.25.
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하는 인간의 일사분란한 행동과 정신상태가 갖추어 있지 않다면 전쟁에서 그
결과는 너무 확연한 것이 될 수 밖에 없다.즉 각기 상이한 교육수준과 성장
배경,성격적 특성을 지닌 구성원이 모여 국방이라는 특수한 목적 달성을 위
해 조직된 군이라는 조직에 있어 지휘관 및 상급자의 리더십은 국가의 사활
및 조직구성원의 생사와 직결된다는 점에서 다른 어느 조직 리더의 리더십보
다 중요성이 크다고 할 수 있다.
따라서 군 집단에 있어서는 어느 사회집단보다도 이 인간에 대한 연구가 우

선시 될 수밖에 없다.더구나 리더를 중심으로 체제를 갖추고 있는 군의 경우
에는 지휘가 상급자의 효율에 따라 전체의 사기와 단결,협동,전우애,전투력
등이 큰 영향을 받는 것은 당연한 사실이다.
최근 유입되는 장병들은 교육수준,생활수준 향상에 이은 의식수준의 향상

과 더불어 혁신적인 사고성향을 지니고 있어 자신들의 이익을 여과 없이 표현
하고 있으며 이성적인 불합리에 대해서는 직언을 서슴치 않는 등 과거와는 비
교할 수 없는 특징을 나타내고 있다.이를 다시 통제하기 위한 강압적인 체제
는 더 이상 효율성을 거두지 못하고 있으며 장병의 불안심리와 반발만을 조장
하여 사고유발로 연결되는 결과를 낳고 있다.따라서 이러한 신 성향의 장병
들을 이끌고 철저한 임무수행을 이루어야할 지휘관,상급자의 지휘부담은 더
욱 가중되고 있으며 끊임없는 노력을 요하고 있다.
1948년 4월 15일 불과 380명의 소수병력으로 창설된 대한민국 해병대는 어

느 군대와도 비견할 수 없는 특유의 생명력을 가진 군대이다.한국전쟁과 월
남전쟁 전투의 최선봉에 서서 임무를 수행했으며,최근에는 젊은이들을 변화
시켜 훌륭한 군인,민주시민으로 거듭 태어나게 하고 있다.반세기동안의 고난
과 역경의 세월은 해병대만의 확고한 신념과 특유의 기질을 가지게 만들었고,
강인한 조직의 문화를 가지게 만들었다.특히 IMF이후의 어려운 경제상황은
해병대 조직의 강인함과 조직의 특성을 더욱 돋보이게 만들었고,서로 앞 다
투어 해병대의 조직을 분석하고 벤치마킹하려는 모습을 보이고 있다.
타군보다 높은 전투력을 유지하기 위해서는 높은 강도의 훈련과 부하들의

지휘관과 상급자에 대한 존경과 절대적 신뢰가 필연적으로 뒷받침하여야 한
다.리더는 리더십 상황에 따라 상이한 리더십의 유형을 나타낼 것이며,이는
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장병들에게 미치는 영향이 대단히 클 것이고,장병들이 그 지휘관이나 상급자
에게 느끼는 감정 또한 매우 다양하게 나타날 것이다.
특히 해병대의 특수성은 타군과는 독특한 조직양상과 리더십을 요구하게 된

다.끈끈한 전우애와 철저한 상명하복을 중심으로 부대 내의 전체 또는 부서
대원을 전반적으로 관리할 뿐만 아니라 부대전체의 임무 수행을 위해 부대전
체를 통일적으로 관리해야 한다.여기에서 부대가 수행하는 분업적인 과업을
전문가로서 처리하고 부대전체를 전반적으로 관리하는 관리부담을 지휘관이나
상급자에게 지우고 있으며 이는 타군보다 해병대에서 더욱 강하다.
해병대에 있어 지휘관이나 상급자의 리더십은 조직목표달성을 위해 직접적

이고 광범위하게 작용하며 아울러 부하들의 원활한 임무수행에 직접적으로 작
용하는 능력이기도 하다.이런 가운데 군내 기반이라 할 수 있는 초급간부들
은 지휘관이나 상급자의 리더십에 따라 임무수행에 있어 큰 영향을 받는다.
지휘관이나 상급자와는 다른 세대를 살아온 그들에게 특히 군대,해병대라는
조직에서의 생활은 지금까지 살아온 것과는 너무나도 다르며,기존의 획일적
인 방식의 리더십을 가지고는 신세대 장병들을 융화하기란 어렵기 때문이다.
따라서 해병대 초급간부들의 특징을 정확히 이해하고 올바르게 평가하는 것은
군조직의 목표달성에 매우 중요한 요인이 된다고 볼 수 있다.
따라서 해병대 지휘관과 상급자들과 부하인 초급간부들간의 리더십상황에

따라 리더십 유형은 어떻게 나타나며 이에 따른 조직구성원의 행동과 태도는
어떤지에 대해 연구하는 것은 매우 가치 있는 일이라 생각된다.따라서 본 논
문은 해병대 지휘관,상급자들의 리더십 상황을 바탕으로 나타난 리더십의 유
형을 확인하고 초급간부들의 행동과 태도를 분석하여 지휘관 및 상급자들의
효과적인 지휘방향을 모색해 보는데 있다.
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제제제 222절절절 연연연구구구의의의 방방방법법법 및및및 범범범위위위

본 연구는 리더십 상황이라 할 수 있는 지휘관과 부하간의 관계와 지위권력
에 따라 나타난 리더십의 유형을 거래적 리더십과 변혁적 리더십으로 측정하
고 이에 따른 조직구성원의 행동과 태도인 사기와 직무만족을 측정하였다.논
문의 작성을 위해 본 연구자의 원소속인 해병대 초급간부라 할 수 있는 부사
관,위관장교들을 대상으로 설문지법을 사용하였다
연구방법은 리더십이나 리더십환경과 관련하여 각종 단행본,정기간행물,정

부나 각종 기관의 보고서 등을 중심으로 폭넓은 문헌연구를 한 뒤 이것을 토
대로 실증적 연구를 실시하였다.
실증적 연구를 위해서 위의 문헌조사를 통해 얻은 정보를 기초로 하여 리더

십환경과 리더십 유형,구성원의 행동,태도에 관해 설문지를 작성하고,이 설
문지를 군내 포탈 전자결재체계 E-mail을 통해 배부,회수하였다.설문을 통
해 얻은 자료를 SPSSVER 12.0으로 통계처리를 하였으며,인구통계학적 특
성을 알아보기 위하여 빈도분석을 실시하였으며,연구 변수간 내적 일관성을
조사하기 위해 Cronbach's α 신뢰도 검정(reliabilityanalysis)을 실시하고 변
수들의 구성개념 타당성 검정을 위한 요인분석을 실시하였다.또한 가설검정
은 리더십 상황인 리더-부하관계와 지위권력에 따라 나타나는 리더십의 유형
을 파악하고 이렇게 타나난 리더십이 해병대 초급장교들에게 어떠한 영향을
미치는 가에 대하여 T-test와 회귀분석을 통하여 확인하였다.
본 논문은 총 6개장으로 구성되어 있으며,제1장은 연구의 목적과 방법,범

위,제2장은 리더십과 관련된 상황과 유형,조직구성원의 행동과 태도에 대한
이론,제3장은 해병대 조직에 있어서의 군 조직의 특성과 리더십,제4장은 연
구의 모형과 가설을 제시하고,제5장은 실증분석 부분이고 ,마지막 제6장은
연구결과를 요약하고 연구의 한계점과 차후 연구방향을 도출하여 연구를 마무
리 하였다.
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제제제 222장장장 이이이론론론적적적 배배배경경경

제제제 111절절절 리리리더더더십십십의의의 일일일반반반이이이론론론

111...리리리더더더십십십의의의 개개개념념념

가가가...리리리더더더십십십의의의 의의의미미미와와와 중중중요요요성성성

리더십은 오랫동안 많은 사람들의 깊은 관심을 끌어온 연구주제이다.그 용
어 속에는 조직의 운명을 좌우하는 강력하고 활동적인 인물의 이미지가 담겨
있으며,특히 역사에서는 대부분 군사적,정치적,사회적인 리더의 이야기로
구성되고 있고,문화의 사상적 환경을 설명하는 전설이나 신화의 내용도 대부
분 용감하고 지혜로운 리더의 업적으로 점철되어 있다.4)많은 사람들이 오래
전부터 이처럼 리더십에 매혹되어 온 것은 그것이 흥미롭고 신비스러운 과정
때문이기도 하지만 그 이상으로 우리의 생활에 직ㆍ간접적으로 영향을 미치기
때문이다.
리더십은 하나의 인간관계이며 구성원들은 자신의 욕구와 열망,걱정과 두

려움 그리고 이상과 꿈을 이해할 수 있는 사람을 리더로 따르게 된다.조직에
대한 충성심은 리더가 요구한다고 저절로 생겨나는 것이 아니며 그것은 조직
구성원들이 자격이 있다고 판단되는 리더에게 선물하는 그 무엇이다.그리고
그 선물은 권위에 의해서가 아니라 구성원의 필요에 적절히 부응할 수 있는
진정한 리더의 자질에 의해 주어지는 것이다.5)
현재까지 리더십에 대한 많은 연구가 이루어 졌지만 리더십에 관한 정확한

정의는 리더십을 연구한 학자들만큼 많으며,이러한 개념의 다양성은 리더십
을 바라보는 시각의 차이에 기인한 것이라 할 수 있다.리더십의 문제는 사회
과학의 여러 분야에서 핵심적인 연구과제가 되고 있는데 그 이유는 무엇보다

4) 김대운, 이성연, 박유진 공저, 「조직과 리더십」, 형설출판사, 1987, p.11.

5) 가의향, 최지연 공저, 「마지막 경영혁명 크레더빌리티」, 다은, 1994, p.41.
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도 리더와 그가 발휘하는 리더십 기능이 다음과 같은 여러 가지 측면에서 집
단이나 조직에 있어 결정적인 영향을 미치기 때문이다.
첫째,경영기능은 계획화,조직화,지휘화,통제화 등의 4가지로 분류되는데

지휘화의 발휘 없이는 여타의 기능도 발휘 될 수 없다.이 때의 지휘화 기능
은 하위 관리자,감독자에게 더욱 중요한 기능이 되고 있다.
둘째,적절한 리더십이 없으면 집단이나 조직,사회 그 모두가 분명한 목적

없이 표류하게 되며,결국은 적절한 리더십을 갖춘 사람이나 집단에 의해 대
체되기 때문이다.즉 성공적인 조직은 훌륭한 리더십을 갖춘데 반해 성공적이
지 못한 조직은 그렇지 못하다는 것을 볼 때 리더십은 조직이나 집단의 경영
에 결정적인 영향을 가짐을 알 수 있다.
셋째로 리더가 통상 목표달성의 방향을 제시해 주고 있기 때문에 리더십은

집단행동을 이해하는데 있어 중심적인 위치를 하고 있으며 관계행동을 이해하
는데 있어서나 부하의 만족을 제공하는데 있어 기본적인 과제가 되고 있다.
넷째로 훌륭한 리더십은 부하들의 팀워크를 이끌 수 있도록 하여 구성원의

목적과 조직의 목적을 통합할 수 있도록 한다.6)

나나나...리리리더더더십십십의의의 개개개념념념

옥스퍼드 사전에 의하면 ‘리더’라는 어휘는 1300년대 처음으로 등장하였으나
‘리더십’이라는 어휘는 1800년대 까지는 등장하지 않았다고 한다.
베스(Bass)와 스토그딜(Stogdill)은 리더십이 인류의 문화와 함께 가장 오래

된 어휘이고 조직의 승패를 좌우하는 중요하고 결정적인 요인으로 거론되어
왔다고 말했으며,번스(Burns)는 ‘가장 흔히 볼 수 있는 것들 중 하나 이면서
도 지구상에서 가장 이해되지 못한 현상’이라고 하였다.탄네비움(Tannenbaum)

에 의하면 리더십은 어떠한 상황 속에서 커뮤니케이션 과정을 통하여 특정한
목표를 달성하기 위하여 볼 수 있는 인간 상호간의 영향력이라 하였고,7)허쉬

6) 이동원, “거래적 리더십과 변환적 리더십이 조직의 성과에 미치는 영향에 관한 연구”, 동국대 석사학

위논문, 1994, pp. 7-8.

7) R. Tannenbaum, "Leadership and Organization", McGraw Hill, 1961, p.24.
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와 브랜차트(Hersey & Blanchard)등은 일정한 상황 하에서 목표달성을 위하
여 개인이나 집단 활동에 영향을 미치는 과정이라고 하며,리더십을 리더와
추종자 그리고 환경변수와의 종합적 함수관계로 정의하였다.8)
일반적으로 리더십은 한 개인이 다른 구성원에게 이미 설정된 목표를 향해

정진하도록 영향력을 행사하는 기술(Art)또는 과정(Process)9)이라고도 하고
사람들이 집단목표를 달성토록 하기 위해 자진하여 노력하도록 집단 구성원들
에게 영향을 주는 활동이라고도 한다.따라서 리더십은 조직의 목표관리,구성
원의 동기부여 및 목표설정 참여,조직구성원들의 지속적 행동유지 차원으로
이해해야 하며,모든 경영활동은 리더의 효율적 리더십 행사에 의란 구성원의
통합 여부에 달려 있다고 하겠다.
지금까지 리더십에 관한 연구가 진전되어 온 이래 리더가 다른 구성원에 비

해 무엇이 다른가에 대해 이를 예측,설명 이해하기 위한 많은 연구가 있었다.
호멘스(G.C.Homans)는 “리더란 상호작용을 일으키는 자이다”10)라고 하

였고,피들러(G.C.Firdler)는 “리더란 한 집단을 대표하는 자로서 제반업무사
항에 큰 영향을 미치거나 사회측정법에 의한 중심인물로서 집단의 활동을 지
시하고 조정하는자”라고 설명하고 있다.11)
특히 행동 과학적 리더십이 개념은 리더,부하,상황요소 등 이들 변수와 상
호관계를 중심으로 특성이론(traittheory),행동이론(behaviortheory),상황이
론(contingencytheory)등 3가지 유형으로 구분되어 발전해 왔다.12)
이들 각 이론은 제각기 많은 특징을 가지고 있으며 효율적 리더십의 규명에

도움을 주었으나 동시에 각 이론이 지니는 한계점도 존재하고 있다.이상 3가
지 이론을 상호비교하면 아래의 표<2-1>와 같다

8) P. Hersey & K. H Blanchard, "Management of Organizational", Prentice-hall. 1977, p.85.

9) H. Koonz, C. O'Donell, & H. Weihrich, 「Management」, McGraw Hill, 1980, p.661.

10) G. R. Terry, 「Principle Management」, Homewood, 1960, p.493.

11) F. E. Fielder, "A theroy of leadership effectiveness", McGraw Hill, 1967, p.112.

12) J. Pfeter, “The Ambiguities of Leadership”, Academy of Management Review. Vol.2 

No.1(January), 1977, pp.104~142.
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<<<표표표 222---111>>>리리리더더더십십십 이이이론론론의의의 비비비교교교

구구구 분분분 연연연구구구모모모형형형 특특특성성성

특성이론
(1930～1950년대)

개인적 특성 →
리더/비리더 구분

리더와 비리더를 구별할 수 있
는 특성이나 특징이 분명히 존
재한다.

행동이론
(1950～1960년대)

리더행동 →
성과유지,종업원

리더십의 가장 중요한 측면은
리더의 특성이 아니라 리더가
여러상황에서 리더와 비성공적
리더는 그들의 리더십 유형에
의해 구별된다.

상황이론
(1970년대 이후)

리더행동 →
성과,만족,기타변수

↑
상황요인 :과업,개인적

특성,집단성격

리더의 유효성은 그의 유형뿐만
아니라 리더십 환경을 이루는
상황에 의해서도 결정된다.상
황에는 리더나 하위자들의 특
성,과업의 성격,집단의 구조,
강화의 유형 등이 포함된다.

*자료 :J.Pfeter,“TheAmbiguitiesofLeadership”,AcademyofManagement
Review.Vol.2No.1(January),1977,p140.

다다다...리리리더더더십십십 기기기능능능

리더십의 기능을 분석함에 있어 일반적인 기능을 대별하여 분석할 수 있지
만 여러 학자들의 의견을 중심으로 리더십 기능을 살펴보고 계층에 따라 중시
되는 리더십 기능을 살펴보도록 하겠다.
첫째,리더십 기능 중 가장 중요한 기능은 조직의 목표달성 및 조직구성원

의 임무,역할의 명확화와 관련된 기능을 들 수 있다.리더십은 집단 조직의
목표를 설정하고 구성원의 임무 역할을 명확히 하는데 있다.여기서 가장 창
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의적이며 쇄신적인 목표설정은 조직의 구조,문화와 부하의 의견,대외적으로
조직의 환경과 시민,사회집단 등의 의견이 고려되어야 한다.
둘째 조직목표달성을 위한 자원동원과 관련된 기능으로 리더십은 목표달성

을 위해 인적,물적 자원과 지위,정보,권위,상징,시간 등 정치적 자원을 효
율적으로 동원한다.즉 이러한 자원동원을 통해 부하의 동기를 자극하고 조직
에 대한 충성심을 확보함으로서 부하로 하여금 능력을 최대한 발휘할 수 있도
록 이들의 지지,협조를 얻을 수 있어야 한다.
셋째,조직의 공식적 구조와 설계의 미비점 보완기능을 들 수 있다.조직의

공식구조는 예측이 가능한 상황에서의 일반적 대응책이므로 구체적 상황에서
필요한 정보를 충분히 그리고 신속하게 제공할 수 없다.이런 경우 리더십은
구체적인 상황에서 필요한 추가정보를 제공하는 역할을 한다.
넷째,환경변화에 효율적으로 적응하는 기능이다.조직의 환경은 변화를 거

듭하고 조직에도 영향을 미치므로 조직 자체도 변화하는 환경을 통제하기 위
한 새로운 전략이 필요하게 된다.이와같이 환경에 대한 조직의 적응을 주도
하는 것이 리더십의 기능이다.
다섯째,조직의 내부조화와 유지기능이다.조직 내 부서간 구성원간의 목표

에 대한 인식의 차이나 마찰은 조직의 성장에 따라 심화하는 경향이 나타나는
데 이러한 경우 리더십은 조직의 내부변동에 따른 대립과 갈등을 조정하여 체
제의 효율성을 유지시킨다.
여섯째,조직구성원의 동기유발과 재사회화 기능이다.경직화되기 쉬운 조직

속에서 리더십은 당당한 조직구성원으로의 자신감과 성장욕구를 북돋아 줌으
로서 조직목표 달성을 위한 업무수행능력을 발전시키는 것이다.
일곱째,응집성의 강화기능이다.응집성이라 함은 조직구성원이 서로 끌고

당기는 역할으로 조직의 공동목표 달성을 위한 협동적 노력을 유지시킬 수 있
는 역량이다.따라서 이 응집성은 조직의 효과성 측정의 기준이 되기도 한다.13)
여덟째,조직의 특징개선기능을 들 수 있다.조직의 특성이란 그 조직이 가

지고 있는 결합성,욕구,사기,사회성,건강성 등으로 표현되는데 리더십의 효

13) Kath. D. & Kahn. R. N, "The Social Psychology of Organizations", New York: John willy & 

Sons, 1978, p.530.
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율성 여부는 이렇게 차원에 따라 조직을 움직이는 능력으로 결정된다.따라서
리더는 조직특성에 많은 영향을 미치는 존재이며 또한 조직구성원들로 하여금
조직특성의 어떤 차원 또는 국면을 개선하는데 공헌하도록 하는 역할을 한다.
아홉째,의사전달기능을 들 수 있다.조직의 협동적 노력은 조직 구성원들이

조직의 목표나 지향해야 할 방향을 뚜렷이 알고 있을 때만 가능한 것인 바 이
를 위하여 리더는 조직 내에 적절한 의사전달체계를 확립해야 하며 또는 구성
원간의 원활한 의사전달이 행해지도록 촉진 역할을 해야 한다.
다음으로 관리계층에 따른 리더십의 기능을 살펴보면 뚜렷이 경계지을 수

는 없으나 대게의 경우 조직의 관리자 계층을 최고 관리자,중간관리자,일선
관리자로 대별해 볼 때 최고관리자로 갈수록 일종의 착상적 기능이 중시되며
일선관리자로 내려올수록 기술적이고 수단적인 기능이 더욱 요구된다.
물론 인간관계 기능은 최고관리자,중간관리자,일선관리자,모두에게 중요

함은 두말할 필요없는 사실이다
이상과 같이 리더십 기능을 통해 리더십에 내포되어 있는 기본개념을 정리

해 보면14)첫째,리더십은 조직목표와 관련을 가진다.둘째,리더십은 지도자
와 추종자 사이의 관계이며,셋째 리더십이 공식적 조직계층의 책임자만 갖는
것이 아니라 집단 내 다른 구성원의 행동을 자극하고 영향을 미치는 과정이라
면 동료간 또는 하위직(informalleadership)에 있는 자에 의해서 행사되기도
한다.넷째,리더십은 리더가 추종자에게 일방적으로 행동을 가용하는 것이 아
니라 상호작용을 통해서 발휘된다.다섯째,리더십은 리더의 권위를 통해서 발
휘되는 것이 아니며,여섯째,리더십은 소속집단 및 조직내에서 분석된 여러
가지 직능을 수행한다.이러한 과정에서 지도자에 관한 요인,추종자에 관한
요인,상황적 요인,정서적 요인들이 영향을 미친다.
따라서 리더십이란 어떤 조직 내에서 조직의 목표달성을 위해 조직 구성원

들의 모든 활동에 영향력을 행사하는 과정으로서 추종자들이 자발적으로 조직
목표 달성에 참여하도록 유도하고 자극을 불어 넣어 주는 리더의 정서적 행동
까지 포함한 모든 활동을 말한다.

14) 추헌, 「조직행동론」, 형설출판사, 1994 p.420.
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222...리리리더더더십십십의의의 유유유형형형

리더십은 사회의 변천과정과 그 쾌를 같이 하면서 연구 발전되어 왔으며,
리더십의 유형 또한 환경과 상황에 따라 조직의 유효성을 높이기 위하여 다양
하게 연구 진행되어 왔다.어떠한 리더십도 항상 최적의 리더십이라 할 수 없
으며,리더의 행동 또한 항상 효과적이라고 할 수 없다.따라서 리더는 조직이
처한 환경과 상황에 가장 적절하게 대응하고 변화해야하는 과제 하에서 조직
의 유효성을 제고하는 리더십을 중시할 수 밖에 없다.특히 계급구조와 상하
관계가 분명한 군내의 조직에서 리더의 역할은 다른 어느 집단보다 그 역할이
중요하고 크며 조직의 특성에 많은 영향을 끼친다고 볼 수 있다.본 연구는
우리나라의 결집력이 강하고 특수한 조직의 한 부분이라 할 수 있는 대한민국
해병대 조직의 리더유형에 따른 구성원의 행동 및 태도를 알아보고자 변화하
는 환경과 상황을 뒷받침할 수 있는 리더십 상황측면에 따른 거래적 리더십과
변혁적 리더십을 채택하여 중점적으로 연구하였다.
과거 리더십에 관한 전통적인 연구는 리더십의 성과제고를 위한 리더와 부

하간의 계약적인 거래관계에 바탕을 두었다.하지만 이러한 거래관계로는 부
하의 자발적인 문제해결이나 창의성 증진,조직의 고차원적 변화에는 부족한
점이 많다.이러한 조직구성원들의 미래 지향적인 질적 변화와 고차원적인 가
치를 추구하기 위한 새로운 패러다임에 의한 리더십 측면에서 Burns(1987)에
의해 변혁적 이론이 제기되었다.Burns는 부하와 리더의 관계에 있어 거래에
중점을 두고 부하들의 현재욕구를 만족시키려는 거래적 리더와 부하의 욕구를
끌어올리고 개인,집단,조직의 성과를 적극적으로 향상시키려고 시도하는 변
혁적 리더 사이의 구별을 구체화하였다.
Burns는 거래적 리더십을 “리더가 종업원에 접근함에 있어서 하나는 또

하나를 위한 교환관계”라고 정의하고 변혁적 리더십은 전혀 다른 관점에서
“리더는 종업원 내부에 있는 잠재적 동기를 찾아내고,고차원의 욕구충족을
모색하게 함으로써 리더와 종업원간 상호자극과 성장관계를 유지하는 것”이라고
정의하였다.
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가가가...거거거래래래적적적 리리리더더더십십십

지금까지 연구되어 온 리더십의 유형들에 대한 일반적인 공통점의 하나는
리더십의 유형들이 각각 어떻게 하면 리더가 부하들을 복종하게 하고 그들에
게 조직에 대한 보다 많은 노력을 할 수 있도록 할까 하는데 초점을 맞추어
왔다.그러한 과정에서 리더들은 상벌,보상,동기부여,비전,문화 등을 통하
여 구성원들에게 바람직한 행동을 일으키고 지속화하려는 노력들을 하여왔다.
이러한 과정에서 핵심은 리더와 부하사이에 교환(exchange)이나 거래
(transaction)가 일어난다는 것이다.이 때 리더의 거래적 역할을 거래적 리더
십(transactionleadership)이라고 한다.
Burns(1987)는 그의 저서 “Leadership”에서 거래적 리더십은 개인이 가치

있는 어떤 것을 교환할 목적으로 다른 사람과의 교환이라는 시각을 가지고 구
성원에게 접근한다고 보았다.다시 말해 리더가 가지고 있는 어떤 가치 있는
것을 조직 구성원이 가지고 있는 가치 있는 것과 교환(거래)하여 이익을 취하
고자 하는 리더십이라 할 수 있다.예를 들면 구성원은 자신이 원하는 욕구를
충족시키기 위하여 자신이 가지고 있는 지식이나 노동력을 제공하고,리더는
구성원을 통해서 조직의 목표나 성과를 달성하는데 이러한 일련의 교환(거래)
과정에서 리더십이 발생한다는 것이다.

Bass(1985)는 Burns의 이론을 발전시키는 연구를 거듭하여 거래적 리더
십을 기업차원에 맞게 재정립하면서 “리더가 보상이나 벌 등을 통해서 구성원
을 관리하는 과정”으로 보고 “구성원들의 현존하는 욕구를 채워주는 조건으로
조직목표에 기여”토록 하는 교환적 관계로 설명하였다.이러한 과정에서 리더
가 구성원들에게 동기를 부여하기 위해서는 첫 번째로 리더가 종업원들로부터
기대하는 성과가 무엇인지를 명시하여야 하고,두 번째로 어떻게 그 기대를
충족시킬 수 있는지에 대한 방법을 알려주며,세 번째로 성과 측정방법과 명
시 및 실적에 따른 적절한 피드백과,마지막으로 보상의 공정성 등을 기할 필
요가 있다.
Bass를 비롯하여 많은 학자들이 거래적 리더십의 핵심 요인에 대한 연구에
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서 제기된 공통적 요인으로는 성성성과과과와와와 연연연계계계된된된 상상상황황황보보보상상상(contingentreward)과
예예예외외외에에에 의의의한한한 관관관리리리(managementbyexception)등 두 가지 요인을 들고 있다.
이와 관련하여 Bass(1990)는 리더와 구성원간의 관계를 상호적이며 계획된

것 이상의 높은 수준의 성과를 기대하기에는 한계점을 지닌다고 정리하였
다.15)따라서 거래적 리더들은 인정감,임금인사,승진과 같은 상황적 보상을
해줌으로서 구성원들을 관리하는 반면,거래목표에 미달하는 구성원들에게는
불이익과 처벌을 주게 된다.거래적 리더들은 구성원들의 성과를 검토하여 적
절한 보상을 제시하며,성과가 조직의 목표에 이탈되었을 때는 수정을 취해주
는 등의 예외에 의한 관리방법을 사용하게 된다.
Bass는 거래적 리더는 대부분 성과의 질과 양을 어떻게 유지/발전시킬 것인

가,그리고 하나의 목적이 다른 목적을 어떻게 대신하는지,특별한 행동에 대
한 저항을 줄이는 방법과 그 결정사항을 실행할 방법에 관해 생각한다는 것이
다.이러한 거래적 리더십의 과정에서의 리더는 구성원이 원하는 결과와 역할
을 명확히 주지시키고,그 결과에 따라 어떠한 보상이나 벌을 받게 되는지를
분명히 하는 일이다.그러기 위해서 리더는 구성원들의 명확한 욕구 파악과
그 욕구가 리더가 원하는 결과 보상으로 거래된다고 설명하고 있다.이러한
행동방식이 명확화 되는 과정에서 리더와 구성원간의 교환관계가 성립된다는
것이다.
Bass는 다음 그림과 같이 거래적 리더십의 과정을 요약하고 있는데 이 모

델은 거래적 리더십과 Vroom(1988)의 영향력 모델 사이에 연관성이 있음을
나타내고 있다.

15) B. M. Bass & B. J. Avolio, "Transformational Leadership Development", Consulting 

Psychologists Press, 1990, pp.41-42.
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<<<그그그림림림 222---111>>>거거거래래래적적적 리리리더더더십십십의의의 과과과정정정

리더 :계획된 결과를 달성하기 위해
부하가 해야 하는 일이 무엇인지
인식한다

리더 :부하의 욕구가 무엇인지를
인식한다

리더 :부하의 역할을 명확히 해준다.

부하 :계획된 결과의 가치(부하에 대한
욕구충족 가치)를 인식한다.

리더 :부하의 욕구충족과 계획된 결과의
달성사이에 어떤 교환관계가
존재하는지를 명확히 한다.

부하 :바람직한 결과(기대된 노력)를
달성하도록 동기부여가 됨

리더 :역할욕구를 충족시킬 수 있다는
자신감을 갖는다.

*자료 :B.M.Bass,"LeadershipandPerformanceBeyondExpectation",
New York:FreePress,1999,p.12.

이와 같이 거래적 리더는 구성원들의 욕구나 그들이 원하는 바를 인식하여
야 하며,노력에 대한 대가를 어떻게 만족시켜 주어야 할 지 명백하게 제시하
고 있다.이러한 거래적 리더들이 성공하기 위해서 리더들은 끊임없는 리더십
훈련과 아울러 교환의 목적과 가치를 공유할 수 있도록 상호관계를 잘 유지하
여야 하며 거래적 리더십의 핵심요인을 다음과 같이 살펴 볼 수 있다.
111)))성성성과과과와와와 연연연계계계된된된 상상상황황황적적적 보보보상상상(((cccooonnntttiiinnngggeeennntttrrreeewwwaaarrrddd)))
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거래적 리더는 구성원들에게 그들의 노력의 대가로 보상을 받기 원한다면
무엇을 해야 하는지 주지시켜 주며 그 때 리더는 노력의 대가로 구성원이 원
하는 것을 준다.이것을 성과와 연계된 보상이라 하는데 거래적 리더들은 이
와 같이 성과와 보상관계를 통하여 구성원들을 동기화 하여 명시된 성과를 달
성토록 한다.이러한 거래과정에서 리더가 추구하는 결과는 생산성 증대,질
제고,매출증대,원가절감,대 고객 서비스 강화 등 개량적이고 가시적인 것들
이다.
리더는 이러한 것들에 대한 높은 달성도에 대하여 받을 수 있는 보상을 명

확히 하고,주지시키는 것이 필수적이며,여기에는 구성원들의 욕구에 대한 파
악이 중요하다.따라서 리더가 원하는 결과와 구성원들의 욕구의 접점에서 바
람직한 보상이 거래되는 것이다.
House(1971)는 경로목표 이론에서 성과에 대한 가치 있는 보상이 이루어지

는 곳에서 높은 성과가 나타날 수 있으며,따라서 높은 성과를 나타내고 있는
구성원들은 낮은 성과를 나타내고 있는 구성원들 보다 많은 양의 보상을 받을
수 있고,보다 긍정적인 태도를 보여준다고 주장하였다.
그런데 기업조직이란 리더와 구성원 간에 단순한 거래적 관계만으로 기업이

추구하는 성과를 극대화 할 수 있는가에 대한 의문이 따르고 추가적인 연구를
필요하게 된다.따라서 거래적 리더들은 구성원들로 하여금 지속적인 존경을
받을 수 있도록 신뢰를 유지하여야 하고 구성원들에 대한 거래 외적인 부분에
도 변혁적인 관심을 요구받게 된다.

222)))예예예외외외에에에 의의의한한한 관관관리리리(((mmmaaannnaaagggeeemmmeeennntttbbbyyyeeexxxccceeeppptttiiiooonnn)))
거래적 리더십의 다른 하나의 핵심요인은 예외에 의한 관리로서 리더가 세

운 목표나 성과가 실패ㆍ붕괴 또는 기준 이하로 떨어질 때 개입하여 정상화
되도록 수정한다거나,적극적으로 관여하여 당초 지행하고자 하던 방향으로
갈 수 있도록 강화한다는 것이다.
대부분의 리더들은 긍정적 보상보다 부정적 보상에 더 큰 관심을 기울이는

경우가 많으며 구성원들의 실수에 민감하다.선행연구의 결과를 정리해 보면
리더가 구성원들이 기준에 미달하는 성적을 보일 때 부하의 능력 부족보다는
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동기부족의 결과라고 판단하면 불만,비난,처벌을 강조한다.칭찬이나 비난은
사람에 대해서가 아니라 관련된 행동에 대해서 구체적 이여야 하며 특히,중
요한 것은 무엇이 잘못되었고 또 리더나 상급자는 잘못된 것에 대해 어떻게
느끼는가를 언급해 주는 것이다.
리더가 상급자의 과업에서 실패나 미흡함을 확인하였을 때는 즉시 조치를

취해야 하며 실수의 내용에 따라 징계,교육훈련,사례연구,노력 강화,인사이
동 등 적절한 처방을 하여야 한다.이러한 경우 가능하면 구성원들의 자존심
이나 위치를 위협하는 형태보다는 긍정적으로 수긍하고 스스로를 강화하는 방
법으로 피드백이 이루어질 때 바람직한 관여의 결과가 나타날 것이다.지금까
지 살펴본 바와 같이 거래적 리더십은 공포,탐욕,시기,증오 등과 같은 감정
에 의존하여 당근과 채찍으로 경제적,물질적 교환관계를 통해 구성원과 조직
이 만족을 추구하고 있음을 알 수 있다.
1997년 IMF관리체제 이후 우리나라의 기업에서는 리더십에 뚜렷한 2가지

측면의 변화가 있었는데 하나는 과업의 수행방법과 보상에 있어서 IMF이전보
다 훨씬 명확한 거래적 방식이 확산되었고,다른 하나는 미래 지향적이고도
인간중심적인 경영혁신을 추구하는 변혁적 방식에 의한 리더십이라 하겠다.
이와 관련하여 한국경제신문(‘03.3.13)에서 1백인 이상 사업장 4,570개 사의
거래적 환경을 조사한 결과 중 보상부분을 보면 IMF이전인 1996년 연봉제 실
시 업체가 1.6%였던 것이 2003년에는 37.5%(1,712개사)로서 무려 20배나 증가
하였는데 이를 분석해 보면,우선 과업수행방식이 연봉제 보상을 기준으로 명
확한 조건이 명시된 거래방식으로 변화하였고,과업수행 결과에 따른 성과급
이 확산되고 있음을 알 수 있다.이러한 결과는 거래적 리더십과 관련하여 시사
하는 바가 크다고 하겠다.

나나나...변변변혁혁혁적적적 리리리더더더십십십

리더십에 대한 이론들은 요약해 보면 개인의 특성,행위,부하들에 대한 영
향력,상호작용과정,역할관계,지위에 부여한 권한,합법적인 영향력에 대한
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추종자들의 지각 등으로 설명할 수 있으며,이에 대한 분석은 연구자에 따라
다양하다.
리더십 연구의 변천과정은 특성이론 -행동이론 -상황이론으로 발전해 왔

고, 20세기 들어 점차 평등주의가치와 인간관계운동(Human relations
movement)의 영향으로 과업 수행전반에 인간중심의 사고와 관계에 역점을 두
는 방향으로 진전되어 왔다.
이상과 같은 리더십 연구의 진전 상황들을 감안해 볼 때 구성원은 성과에

대한 단순한 물질적,상벌적 보상만으로는 만족할 수 없을 뿐만 아니라,단순
한 교환관계 차원으로는 리더-구성원과의 관계를 완전히 설명할 수 없음을 알
수 있다.따라서 조직이 필요로 하는 높은 목표와 가치는 이를 실현할 수 있
는 교환관계 이상의 변화,즉 구성원의 잠재적 동기를 찾아내고 고차원의 욕
구 충족을 모색하여 신념과 가치체계의 변화를 도모함으로서 리더와 구성원간
에 긍정적인 상호자극과 높은 성장관계를 유지할 수 있다.
이러한 상황의 지적 배경 하에서,지금까지 고찰해 온 거래적 리더십과는

달리 구성원들의 가치체계와 신념체계를 변화시킴으로서,조직이나 집단의 성
과를 제고하고 구성원의 삶의 질을 향상시킬 수 있는 변혁적 리더십에 대한
중요성이 대두되고 있다.
변혁적 리더십 이론은 Burns(1978)의 연구(군대조직과 산업조직의 하급자들

을 대상)에 의해 처음 제시되었으며,정치적 리더십을 거래적 리더십과 변혁
적 리더십 등 두 가지 형태로 나누고 변혁적 리더십의 중요성을 강조했다.
Burns는 간디,히틀러,레닌,윌슨,스탈린,루즈벨트,모택동 등 근세에 영향
력이 있었던 리더들을 중심으로 리더십에 관한 연구를 하면서 변혁적 리더십
에 대한 정의를 “리더는 종업원 내부에 있는 잠재적인 동기를 찾아내고,고차
원의 욕구충족을 모색하게 함으로서 리더와 구성원간 상호자극과 성장관계를
유지하는 것”이라고 하였다.
또한 Burns는 한 연구에서 변혁적 리더십을 미시적 차원에서는 개인간의

영향력 행사과정이며 거시적 차원에서는 사회적 체계를 변화시키고 조직을 혁
신할 수 있는 힘을 동원하는 과정이라고 하였다.변혁적 리더들은 구성원들의
의식,가치관,태도의 혁신을 추구하며 자유,평등,정의,평화,인본주의 등과
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같은 가치에 호소한다고 보았다.16)
이와 같은 변혁적 리더십의 개념들과 주요내용들을 살펴보고 리더십에 대한

정의를 정리해 보면 <표 2-2>와 같다.

<<<표표표 222---222>>>변변변혁혁혁적적적 리리리더더더십십십의의의 정정정의의의

학 자 정 의

1.Burns
(1978)

하급자들의 흥미를 진작시키거나 확대시키고,집단 내 목표나 사명감
을 받아들이고 진작케 하여 이기주의를 초월한 집단이익을 추구하게
하는 자

2.Bradford&
Cohen(1984)

‘개발자로서의 경영자’로 공유된 책임 집단을 구성하고,지속적으로 하
급자들의 기술을 개발시키고 공동의 목표를 제시하는 자

3.Bass(1985)
하급자들에게 영감을 심어 주거나,하급자 개개인의 성취욕구를 고취
시켜 주며,문제해결에 대한 새로운 방법을 제시하고,개인적 노력을
고양시키는 자

4.Tichy&
Devanna
(1986)

변화와 혁신을 추구하고 기업가 정신을 소유한 자로 ‘경기 부흥을 인
식하며,신 미래상을 창조하고,변화를 제도화하는 자’

5.Leavit(1986) 개척자적인 기질을 발휘하는 자

6.Kouzes&
Posner(1987)

과정을 변화시키고,행동을 고취시키며,문제해결의 방법을 예시하고
감정을 자극하는 자

변혁적 리더십은 개인의 이해관계에 호소하는 거래적 리더십과 구별되며 합
법적 권력이나 규칙,전통 등을 강조하는 관료적 권한체계와도 다르다(Yukl,
1989).즉 변혁적 리더십은 구성원 스스로 과업의 가치와 중요성을 인식토록
하고 그들의 사적 이익을 조직의 이익에 일치시키도록 구성원을 변혁시키는

16) D. Hellriegel & J. W. Slocu, "Management", Addison-wesley Publishing Company, 2000, p.543.
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리더십 과정으로 이해된다.17)
거래적 리더십이 정직성,충성심 등과 같은 형식적 가치에 관심을 가지는데

반해 변혁적 리더십은 구성원들로 하여금 공정성,평등성 등과 같은 목표 가
치를 향해 나아가도록 동기부여 시킨다.따라서 변혁적 리더들은 구성원들에
게 보다 높은 이상과 도덕적 가치를 심어주고,새로운 방식으로 문제에 접근
하도록 하며,고차원의 욕구를 충족케 할 뿐만 아니라 동시에 조직의 보다 높
은 목표를 실현시키고자 끊임없이 동기를 부여하고 고무시킨다.다시 말해 동
기부여를 통하여 지휘하는 것이다.
Bass(1990)는 Burns의 이론을 기초하여 보다 구체적인 이론 체계를 제시하

였는데,특히 변혁적 리더십,카리스마적 리더십,거래적 리더십간의 개념 차
이를 명확히 한 후 변혁적 리더들의 변화 방법을 제시하였다.변혁적 리더들
은 미래 가치를 실현키 위한 장기적 비전을 제시하여야 하고 이러한 비전 달
성을 위하여 함께 매진할 것을 설득한다.그리고 이와 같은 과정을 통하여 점
진적 변화가 아닌 혁신적 변혁을 주도 할 수 있어야 한다는 것이다.따라서
구성원들의 가치관과 태도 자체를 변화시키려고 하며,그러한 근본적인 변화
를 통해서 공유된 비전을 달성하려고 한다.
Bass는 다음 <그림 2-2>에서 변혁적 리더십 과정을 종합적으로 제시하고 변
혁적 리더의 역할을 압축하여 설명하고 있다.

17) D. j. Cherrington, Allyn and Bacon, "Organizational Behavior", 1994 p.622.
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<<<그그그림림림 222---222>>>변변변혁혁혁적적적 리리리더더더십십십의의의 역역역할할할도도도

리더 :부하의 욕구
포트폴리오를
확장

리더 :부하로 하여금
자신의 이익을
초월하게 함.

리더 :부항의 욕구
수준을 매슬로우
의 더 높은 단계
로 끌어올림.

리더 :부하에게 자신
감을 심어줌

리더 :부하의 주관적
인 성공확률
을 심어줌

변변변혁혁혁적적적 리리리더더더십십십
리더 :조직문화를

변화시킴

리더 :부하의 대한
계획된 결과의
가치를 높여줌

거거거래래래적적적 리리리더더더십십십
리더 :조직문화를

변화시킴.

리더 :현 상태의 기대
된 노력

부하 :계획된 결과를
달성하려는
동기
부여가 높아짐
(부가적 노력)

부하 :기대된 성과 부하 :기대된 성과

*자료 :Bass"LeadershipandPerformanceBeyondExpectation",NewYork:
FreePress,1999,p.12.
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거래적 리더십과 변혁적 리더십에 관한 Bass적 사고는 KahnertandLewis(1987)
의 연구에서 더욱 확실히 드러난다.그들은 Constructive/Developmenttheory
를 근거로 거래적 리더십을 발달 단계상의 하위 단계에 머무른 리더십으로,
그리고 변혁적 리더십을 상위 단계에 도달한 리더십으로 이해한다.
거래적 리더는 현 상태의 자신감과 기대성과 성취에 필요한 제반 요구 상

황과 결론적인 욕구 충족을 명백히 명시함으로서 변혁적 성과에 기여한다.
결론적으로 변혁적 리더는 구성원의 능력에 대한 확신감과 결과 치를 높여

줌으로서 부가적인 노력의 동기를 부여하는데 이것은 구성원의 욕구 체계를
확대하고 자신감을 심어줄 때 긍정적으로 나타난다.이렇게 함으로서 구성원
의 초월적인 이익(기대이상의 성과)이 실현되고 욕구 수준이 확대 변경된다.
이때 기대한 구성원의 현 상태는 거래적 리더가 달성한 것을 바탕으로 한다.
변혁적 리더십의 본질은 구성원들의 기존 태도와 인식에 큰 변화를 가져오

도록 영향력을 행사하는 과정으로서 구성원들이 그들이 속해있는 조직의 사
명,목표,그리고 전략에 대한 충실도를 높이고 높은 수준의 몰입을 이끌어 내는
것이다.

111)))변변변혁혁혁적적적 행행행동동동
변혁적 리더십의 구성요인은 ①카리스마,②개별적 배려,③ 지적 자극 등

다음과 같이 3가지 주요 요소를 들고 있다.

<<<표표표 222---333>>>변변변혁혁혁적적적 리리리더더더십십십의의의 구구구성성성요요요인인인

변혁적
리더십

카리스마 구성원에게 비전과 사명감을 제공하고 자긍심을 고취시키며
구성원들로부터 존경과 신뢰를 받음

개별적 배려 구성원에게 개별화된 관심을 보여주고,구성원을 독립적인
존재로 대우하며 지도하고 조언해 줌

지적 자극 이해력과 합리성을 드높이고,사려 깊은 문제해결을 하도록
추진시킴

*자료출처 :Bass,"From TransactionaltoTransformationalLeadership",
FreePress,1999,p.53.
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가가가)))카카카리리리스스스마마마
House에 따르면 카리스마 개념은 카리스마적 리더가 가지는 특성으로 권력

에 대한 강한 욕구,강한 자신감,자신의 믿음에 대한 강한 신념을 들고 있으
며,이러한 특성은 구성원에게 영향력을 행사하려는 강한 동기를 리더에게 부
여하고,이와 더불어 구성원들은 리더의 판단을 신뢰하게 된다.또한 카리스마
적 리더가 보여주어야 하는 행동으로는 매사 유능함과,수행하는 업무마다의
성공,무의미하거나 사회적으로 중요치 않은 업무를 수행하는 구성원에게 관
념적인 용어를 사용하여 역할을 정의해 줌으로서 의미 있고 중요한 일을 하고
있다는 것을 인지시켜주고,조직의 미래에 대한 비전을 제시해 주고,구성원으
로 하여금 조직사명에 몰입하도록 해야 한다는 것을 밝히고 있다.이러한 리
더의 행동에 대해 구성원들은 칭송을 하게 되고 이러한 리더의 행동을 모방,
혹은 심지어 동일시 하려고하며,리더가 가지는 신념과 가치관까지도 닮으려
고 한다.카리스마적 리더십 이론은 이후 Conger.J.A와 Kanungo.R.N에 의해
새롭게 발전하였는데 비록 리더가 위에서 언급한 특성과 행동을 보여준다 하
더라도 구성원들이 지각하지 않는다면 그 리더는 카리스마적 리더가 아니라는
점은 강조하고 있다.즉 카리스마적 리더로서의 특성과 행동을 보인다할지라
도 리더십 상황이 카리스마적 리더십을 필요로 하지 않는 상황이라면 그 리더
는 카리스마적 리더로 지각되지 않는다는 것이다.뿐만 아니라 Klein과 House
는 최근에 ‘불’이라는 은유를 사용하여 카리스마적 특성을 가진 리더,카리스
마를 받아들일 수 있는 구성원들,그리고 카리스마에 이바지하는 환경을 산물
을 카리스마로 보았다
카리스마적 리더십과 변혁적 리더십은 학자들에 따라서 동일한 개념으로 보

고 있지만,Bass는 카리스마를 변혁적 리더십의 한 구성요소로서 카리스마 그
자체로는 조직의 변혁과정을 설명하는데 있어 불충분하다는 견해로서 리더와
행동적 차원에서 카리스마를 변혁적 리더십의 한 구성요소로,이와 더불어 지
적자극과 개인적 배려 역시 변혁적 리더십의 구성요소로 보았다.
특히 Yammarino와 Bass(1988),Higgins(1990),Stodgill(1990)에 따르면 카

리스마를 영감적 리더십으로 설명하고 이는 리더의 가면적 호소력,의사소통
능력,설득력의 소유를 뜻하고 또한 구성원들에게 모범을 보임으로서 부하의
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동기의식과 목표추구 강도를 증대시키는 요인으로 보고 있다.

나나나)))개개개별별별적적적 배배배려려려
리더의 개별적 배려 행동은 구성원 개개인이 가지는 욕구의 차이를 인정하

고,개개인이 가지는 욕구수준을 보다 높은 수준으로 끌어올리며,구성원들로
하여금 높은 성과를 올릴 수 있도록 잠재력을 개발해 주는 행동을 말한다.예
컨대 리더는 구성원들이 가지는 성장욕구를 파악하고,구성원들이 이러한 성
장욕구를 충족할 수 있도록 멘토(mento)나 코치(coach)로서의 역할을 담당하
며,구성원의 노력에 대해 감사의 뜻을 전하고,구성원의 자율성을 최대한 보
장해 주며,더 많은 책임을 느낄 수 있도록 권한과 책임을 위임해 주는 행동
을 말한다.
개별적 배려는 리더와 구성원관계에 있어서 리더에 대한 만족감이나,구성

원들의 생산성 향상에 기여하는 중요한 요인으로서 구성원들의 참여적 의사결
정,경영참여방법 등에서 많이 찾아볼 수 있다.따라서 변혁적 리더는 구성원
들에 대하여 친근하고,인간적이고,비공식적으로 대해주며,그들을 인격적으
로 동등하게 취급해 주는 경향이 짙다.이에 Zalenznik은 구성원에 대한 리더
의 개별적 영향력 및 리더와 구성원간의 대등한 관계가 변혁적 리더십의 발전
을 위한 중요한 요소라고 지적하고 있다.18)

다다다)))지지지적적적자자자극극극
지적자극은 문제에 대한 인식을 다르게 하고,문제해결 방법에 대한 인식을

새로운 방향으로 각성시킨다.구성원을 지적으로 자극시키는 리더는 현재 상
황의 문제점을 자신이 규정한 미래에 대한 비전의 관점에 대비시킨다.
Bass는 구성원의 지적자극에서 변혁적 리더는 거래적 리더와 현격한 차이

를 보인다고 했다.또한 거래적 리더가 반응적 행동을 취하는 반면,변혁적 리
더는 능동적이며,아이디어 창출에 있어서 보다 창의적ㆍ혁신적이며,보수적
사상보다는 급전적 사상을 취하는 경향이 있다고 한다.변혁적 리더는 부분적

18) A, Zaleznik,  " A Manager and Leaders", Harvard Business Review Vol.55, 1977, pp.67-80.
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문제해결에 만족하지 않으며,현재의 상태를 받아들이지 않고,이전에 실시했
던 방법대로 일을 수행하려고 하지 않는다.따라서 변혁적 리더는 보다 새로
운 방법과 새로운 변화를 보색하고 보다 높은 위험에도 불구하고 기회를 최대
한 이용하려는 경향이 강하다.
이러한 지적자극은 정서적 자극과 결합될 경우 더욱 큰 영향을 미치게 되며

의식의 상승,의식의 개협,사상전환까지 변화시킬 수 있다고 주장한다.따라
서 그는 실제로 리더가 제공하는 지적자극은 그 자체 하나만으로 되어있지 않
고,오히려 지적자극,카리스마,개별적 배려의 결합물로 보고 있다.

다다다...거거거래래래적적적 리리리더더더십십십과과과 변변변혁혁혁적적적 리리리더더더십십십의의의 특특특징징징
효율적인 리더십의 대한 논의에 있어 일반적인 공통점은 각각의 이론이 모

두 리더가 구성원들의 복종과 협력을 얻는데 효과적인 방법을 찾아내는 것과
관련된다.결국 리더십이란 한 개인이 어떤 행동이나 보상 또는 유인 등을 통
하여 구성원들을 바람직한 행동방향으로 유도하는 과정으로 생각되어 왔다.
따라서 근본적으로 경제적 인간으로서의 교환이나 거래는 리더와 구성원간

에 발생하게 되어 구성원은 동의된 목표를 달성하였을 때 리더로부터 보상을
받고,또 리더는 구성원들로 하여금 목표달성을 성공적으로 유도하도록 돕는
다는 것이다.
이러한 상황은 인간생활에 필수적ㆍ경제적 가치부여인 인센티브를 전제로

최근 강조되고 있는 변혁적 리더십을 거래적 리더십의 특별한 경우로 보는 견
해가 있다.
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<<<표표표 222---444>>>거거거래래래적적적 리리리더더더십십십과과과 변변변혁혁혁적적적 리리리더더더십십십의의의 차차차이이이점점점

구구구 분분분 거거거래래래적적적 리리리더더더십십십 변변변혁혁혁적적적 리리리더더더십십십
현 상 현상유지를 위해 노력 현상변화를 위해 노력
목표
지향성 현상과 너무 괴리되지 않은 목표지향 보통현상보다 매우 높은 이상적 목표

지향

시 간 단기적 조망,기본적,가시적 보상에
의한 동기부여

장기적 조망,장기목표를 위해 노력을
유도하는 동기부여

동기부여
전략

저차적 욕구충족 중심의 외재적 보상
위주의 동기부여

고차적 욕구,내재적 욕구충족 위주의
개인목표 설정 권장에 의한 동기부여

행동표준 구성원들에게 규칙과 관행에 따른 관
리표준 설정

변혁적,창의적으로 새로운 시도에 도
전하도록 부하를 격려

문제해결 문제해결 위주의 해답을 찾을 수 있
는 곳을 알려줌

구성원들이 스스로 해결책을 찾도록
격려,코칭함

특 징

1.보상
-노력에 대한 보상의 교환을 계약
-업적이 높으면 많은 보상을 약속
-업적 수행을 인정
2.예외관리
-규정과 표준에 따라 격차를 알아
내고 수정행동을 함

-표준에 맞지 않을 때만 개입함
3.자유방임
-책임을 이양함
-의사결정을 회피함

1.카리스마
-비전과 사명감을 제공함
-자부심을 주입
-존경과 신뢰를 얻음
2.고무
-높은 기대를 의사소통함
-노력에 초점을 두는 상징을 활용
-단순한 방법으로 주요한 목적을
표현함

3.지적자극
-지식,합리성 및 문제해결능력을
증진함

4.개인적 배려
-개인에 관심을 둠
-각자를 개인적으로 상대하고
지도,충고함

*자료 :이한검,「인간행동론」,형설출판사,1995,p.456.

<표 2-4>와 같이 거래적 리더십과 변혁적 리더십의 차이를 요약하였다.변
혁적 리더는 구성원들에게 비전을 제시함으로서 구성원의 마음속에 지각된 목
표달성을 위해서 열심히 일하도록 유도한다.리더의 비전은 구성원에게 자기
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보상을 위해서 열심히 노력하게 하는 동기부여로서 제공된다.한편 거래적 리
더는 목표를 조정하고 지시하며 현실적 바탕에서 사명감을 조성하는데 반하
여,변혁적 리더는 기업이나 부서에의 중요한 변화와 그들의 비전을 실제로
현실화시키기 위한 인적 자원관리의 핵심요인으로 작용한다.첨단 글로벌 경
영에서 기업의 성장을 물론 그 생존과 직결되는 필연적으로 대두된 산물이라
할 수 있다.

333...리리리더더더십십십의의의 상상상황황황

리더십의 특성이론이나 행동이론 등의 리더십 유형에 관한 연구들의 일관된
과제는 모두 어떤 유일하고 이상적인 리더십의 특성이나 행위유형을 발견하려
고 하는 것이다.그러나 이들 연구들은 모두 어떤 상황에서는 그러한 것이 유
효한 것으로 나타나지만 그 반대의 경우에는 그렇지 못하다는 연구결과가 많
이 등장하였다.
리더십의 상황이론은 리더십을 형성하는 결정적인 요소가 지도자의 개인적

인 특성에 있는 것이 아니라 지도자가 처해있는 조직이나 집단의 상황과 환경
요인에 있다고 주장하는 이론을 말한다.
“일”중심의 리더냐,“인간”중심의 리더냐 하는 문제는 “리더십의 효율성은

리더에 달렸다."즉 GoodLeadership=F(Leader)의 관점에서 본 것이다.그
러나 상황이론은 리더와 상황이 잘 맞아 떨어져야 성과가 높다는 유효한 리더
십 GoodLeadership=F(Leader×상황)의 관점에서 리더십을 다룬다.즉 이
상적인 리더의 유형이 독립적으로 존재하는 것이 아니라 상황에 맞는 것이라
며,독재적 리더십도,방임형 리더십도,과업중심 리더십도 높은 성과를 올릴
수 있다는 설명이다.
리더십과 관련된 상황은 다음과 같다.
① 구성원 :그들의 태도,가치관,습성,업무처리능력,지식수준,등
② 조직 :조직의 분위기(상-하관계),규범,제도와 규칙,응집성,시간적
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여유 등
③ 과업 :업무의 종류,난이도,복잡성 등
④ 리더 :리더의 성격,욕구,지위권력,과거의 행태와 이미지 등이다

가가가...피피피들들들러러러의의의 연연연구구구

피들러와 그의 동료들은 군 지도자,교육계 지도자,산업계 지도자 등을 대
상으로 16년에 걸쳐 50회의 연구결과,1967년에 리더십 상황이론의 효시인 유
효성의 상황모형 개발하였다.피들러의 이론에 의하면 효과적인 리더십 스타
일은 상황의 호의에 따라 좌우된다.
과업 지향적인 스타일을 갖는가 아니면 관계지향적인 스타일을 갖는가 하는

리더의 스타일과 리더-구성원간의 관계,과업 구조,리더의 직위 상황이 얼마
나 리더에게 호의적인가를 놓고 볼 때,상황이 리더에게 아주 호의적일 때나
아주 비호의적일 때는 과업 지향적인 스타일을 갖는 리더가 효과적인 반면 상
황이 아주 호의적이지도,비호의적이지도 않은 경우에는 관계지향적인 리더십
스타일이 효과적이라는 것을 보여주고 있다.
피들러는 자신의 리더십 상황이론을 좀 더 발전시켜 인지적 자원 활용 이론

을 제시하였다.19)인적자원이란 리더의 지능,직무수행능력,기술적 지식 및
기량 등 경영관리업무를 수행하는 과정에서 사용되는 것들이다.이러한 리더
의 인지적 자원의 리더십의 유효성을 높이도록 영향을 미칠 수 있으며,이것
들 역시 앞서 설명한 피들러의 상황모형에서 리더-구성원의 관계,과업의 성
격,리더의 직위권한과 같은 세 가지 요인에 따라 결정되는 상황이 호의적이
냐 비호의적이냐에 따라서 좌우된다

111)))리리리더더더와와와 구구구성성성원원원의의의 관관관계계계(((LLLeeeaaadddeeerrr---mmmeeemmmbbbeeerrrrrreeelllaaatttiiiooonnnsss))).
리더가 집단의 다른 사람들과 좋은 관계를 갖느냐 나쁜 관계를 갖느냐 하는

것은 상황이 리더에게 호의적이냐 여부를 결정하는 주요 요소가 된다.여기에

19) F. E. Fiedler & J. E. Garcia,  "New Approaches to Effective Leadership", John Wiley, 1987.
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서 리더와 구성원간의 관계는 소시오메트릭(Socio-metric)구조와 집단 분위기
의 척도를 통해 측정된다.

222)))과과과업업업구구구조조조(((TTTaaassskkkssstttrrruuuccctttuuurrreee)))
한 과업이 보다 구조화되어 있을수록 그 상황은 리더에게 호의적이다.리더

가 무엇을 해야 하고,누구에 의해서,왜 해야 하는가를 쉽게 결정 할 수 있기
때문이다.과업의 구조화정도는 목표의 명확성(goal-clarity),목표달성 수단의
다양성(goal-pathmultiplicity),의사결정의 특정성(decisionspecificity),의사
결정의 검정성(decisionverifiability)등을 통해 측정된다.

333)))리리리더더더의의의 직직직위위위권권권한한한(((LLLeeeaaadddeeerrr'''ssspppooosssiiitttiiiooonnnpppooowwweeerrr)))
리더의 직위권한이란 리더의 직위가 집단 구성원으로 하여금 명령을 받아들

일 수 있게끔 만들 수 있는 정도를 말한다.따라서 권위와 보상권한 등을 가
질 수 있는 공식적 역할을 가진 직위가 상황에 관한 항목의 측정을 통하여 이
루어진다.
이상의 3요소의 조합이 리더에 대한 ‘상황의 호의성’을 결정하게 된다.피들

러는 상황의 호의성이라는 것을 그 상황이 리더로 하여금 자기집단에 대해 그
의 영향력을 행사할 수 있게 하는 정도라고 정의하고 있다.
피들러는 집단의 성과가 최대가 되는 리더십 유형은 집단과업상황의 호의성

에 따라 좌우된다고 주장했다.피들러의 연구결과를 보면 상황이 리더에게 호
의적,비호의적인 상황,즉 리더와 구성원의 관계,과업구조,직위건한이 매우
높거나 낮은 곳에서는 보다 과업 지향적,구조 주도적 리더가 적합하다

나나나...허허허시시시와와와 블블블랜랜랜차차차드드드의의의 상상상황황황이이이론론론

Hersey& Blanchard(1982)는 블레이크와 무튼의 관리격자(ManagenalGrid)
의 개념을 이용하여 리더의 행동을 과업행동과 관계행동의 2차원 축으로 한 4
분면으로 분류하고 여기에 상황이론으로 구성원의 성숙도를 추가하여 리더십
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상황이론을 만들었다.처음에 이 이론은 리더십의 생활주기이론(Lifecycle
theoryofleadership)으로 불리었으나,뒤에 리더십 상황이론으로 개칭되어 오
늘날에 이르고 있다.
리더와 함께 일하는 구성원들의 성숙도에 따라서도 적합한 리더십 행위 스

타일이 다를 수 있다.예를 들어 부서업무에 대해 경험이 전혀 없는 구성원들
과 일하는 경우와 베테랑급 구성원들과 일하는 경우 리더십의 행위 스타일은
달라질 것이다.이와 같이 리더십의 유효성을 높이기 위해서 리더는 구성원의
성숙도나 그들의 직무경험 등을 고려하여 그에 적합한 리더십 행위를 선택해
야 한다는 아이디어를 주는 것이 허시와 블랜차드의 상황적 리더십 이론이
다.20)
이 이론의 기본적인 개념은 리더가 그들의 행동양식을 그들이 처한 특정한

상황과 그들의 구성원의 욕구에 맞게 적용시키면 시킬수록 그들은 그들 자신
과 조직의 목표달성에 더욱 효과적일 수 있다는 것이다.따라서 구성원들의
성숙도가 낮을 때는 그들이 과업을 달성하는데 도움을 주고 그들을 교육시키
기 위해서라도 높은 과업 지향성과 낮은 관계지향형 리더십이 효과적이나,구
성원들의 성숙도가 점차 높아짐에 따라 구성원에 대한 배려를 강하게 하는 리
더십,예컨대 구성원의 주체성,자주성을 존중하고 가능한 많은 부분을 구성원
에게 위임하는 리더십이 효과적이며,구성원의 성숙도가 높은 단계에 도달하
면 낮은 과업지향성과 낮은 관계지향성 리더십으로서 직무를 집단에게 위임하
고 그들로 하여금 성취하도록 하는 게 효과적이다.이와 같이 이 이론은 가장
적절한 리더의 행동양식을 일반적으로 구성원의 특성과 관련되어 결정될 뿐만
아니라,구성원들의 성숙수준과도 큰 관련이 있음을 보여주고 있다.

다다다...경경경로로로 ---목목목표표표 이이이론론론

경로-목표이론은 비교적 최근에 개발된 리더십 상황이론으로 에반스의 연구
를 기초로 하우스에 의해 발전된 이론이다.이 이론은 동기부여의 기대이론에

20) Hersey&Blanchard,"ManagementofOrganizationalBehavior",Prentice-Hall,1982.
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기초를 두고 있으며,리더의 주요기능은 구성원의 과업성과에 대한 유의성과
기대 지각에 영향을 미치는 것으로 볼 수 있다.즉 리더가 유의성과 기대 가
능성을 높여주고,명백히 하며,과업 달성에 필요한 모든 상황적 조건을 조성
함에 따라서 구성원들의 노력과 만족,그리고 성취도를 더 높일 수 있다는 것
이다.또한 이모형은 어떤 지휘자가 특정상황에서 보다 효과적인가를 설명해
준다는 점에서 다른 리더십 이론에서 한걸음 더 발전한 이론이라 할 수 있다.
또한 이 이론은 지휘행동의 구도주도-관심분류 개념에도 연구의 토대를 두

고 있다.즉 리더의 행동은 구성원들의 경로-목표관계를 명백히 해주는 기능
과,촉진시켜주는 기능으로 구분된다.그런데 경로-목표관계를 명확히 해주는
역할은 리더의 구도주도적 행동 측면에 해당한다고 볼 수 있고,경로-목표 달
성 가정을 순조롭게 그리고 효율적으로 이끌어 가는 기능은 관심행동 측면에
해당한다고 볼 수 있다.
한편 하우스와 미첼은 지시적,후원적,참여적,성취 지향적 행동의 4가지

차원으로 분류하고 이들 행동차원과 성과와의 관계를 구성원의 특성 및 과업
의 중요도 같은 상황요인의 고려를 통하여 연구하고 있다.
연구결과 구성원의 특성은 지휘자의 행동과 태도에 많은 영향을 줌으로서

리더와 구성원간의 상호작용에 중요한 상황요소로 작용하고 있고,과업환경의
요소들도 지휘과정에 중요한 역할을 하고 있음을 알 수 있다.따라서 경로-목
표이론은 지휘의 상황적 요소에 따라서 이에 요구되는 효과적인 지휘행동이
다르다는 것을 강조하고 있다.
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제제제 222절절절 리리리더더더십십십에에에 따따따른른른 구구구성성성원원원의의의 태태태도도도 및및및 행행행동동동

111...사사사 기기기

가가가...사사사기기기의의의 개개개념념념

사기라(morale)는 용어는 원래 주로 군대조직에 주로 사용되는 것으로 군대
의 결합도,응집도,단체정신의 영향도를 표시한 것이며,표면적으로는 전쟁수
행을 위한 군 전체의 적극적인 전투태세와 승리의 확신을 의미하는 것으로 사
용되었다.
그러나 이러한 사기는 1930년대에 들어서 인간 관계론이 제창되고 조직에

있어서의 인간의 심리적인 면에 대한 연구가 개시되면서 일반 행정,경영조직
에 있어 사기의 중요성이 크게 부각되고 동태적 그리고 심리적 연구가 활발해
짐에 따라 일반화 되었다.그러면서도 사기는 단순개념이 아니라 여러 가지
요소가 포함되어 있는 동태적 복잡성을 지니기 때문에 그 정의는 사용하는 사
람에 따라 다르게 표현된다.
일반적으로 사기란 조직구성원이 직무에 대한 사회적 자부심을 가지고 조직

의 목표달성을 위한 자발적 근무,의욕,정신,태도라고 말할 수 있다.이에 대
한 학자들의 견해를 보면 다음과 같다.
ㆍ LeonardD.White:“사기란 인간이 자기가 하는 일에 대하여 자부심에서

나타나는 지적 그리고 도덕적 만족감능 토대로 하여
그 일에 자발적으로 전력을 경주하려는 일종의
정신상태다”21)

ㆍ K.Davis:“사기는 개인 및 집단이 조직체에 가장 유리하도록 각자의 능력
을 발휘하려고 하는 작업환경 및 자발적 협동에 대한 태도”22)

ㆍ D.J.Gorden:“사기란 각 성원의 그 업무에 대한 태도,다시 말해서 직무

21) L. D White, "Instruction to the study of Public Administration", Mcmillian, 1995, p.455.

22) K. Davis, "Human Behavior at Work", McGraw-Hill, 1972, pp963-965
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에 대해 만족감으로 표시되는 것”23)
보통 높은 사기는 조직에 대한 충성심과 동질성을 강화시키며,집단과 직업

에 대한 자부심을 일깨우고 자발적 조정을 가능케 하여,직업적 전문주의를
촉진하고 밝은 사회를 건설케 한다.이러한 사기의 개념을 군대에 적용해 보
면 고대에서는 주로 정신력과 혼용하여 지휘관의 역량에 따라 좌우되는 것으
로 사용되어 왔으며,근대에서는 개인의 물질적인 욕망과 기대감을 자극함으
로서 극한상황을 극복할 수 있다고 본다.따라서 이러한 개인의 일차적인 동
기를 유발시키는 요인으로 사기를 사용하여 왔으며,현대에서는 전쟁양상의
변화와 군 조직의 기능이 다양해지고 복잡해짐에 따라 지휘관의 지도력에 추
가하여 집단목표달성을 위해 노력하는 개인 정신자세로서 사기를 더욱 중요시
하게 된 것이다.
종합해 보면 군에 있어 사기는 지휘관의 단순한 역량을 넘어 근무환경과의

상호작용의 효과적인 측면으로 발전하고 있으며,더욱이 행동주체인 부하의
행동 이해와 집단 목표달성을 위한 노력까지 포함한 개념으로 발전했다.즉
“군에 있어 사기란 장병들이 군대조직을 이루는 한 구성원으로서 부여된 목표
달성을 위해 자발적ㆍ적극적으로 참여하려는 개인적이고 집단적인 심리상태
및 정신상태”라고 정의내릴 수 있다.

나나나...사사사기기기의의의 영영영향향향요요요인인인

111)))사사사기기기의의의 일일일반반반적적적 영영영향향향요요요인인인
조직구성원이 근무 중에 느끼는 사기는 직접적으로 조직의 업무성과에 영향

을 미치게 되므로 사기를 높이는 일은 조직의 발전에 있어 중요한 관심사가
아닐 수 없다.그러므로 여기에선 사기에 영향을 주는 요인을 여러 각도에서
고찰해 보고자 한다.과거에는 과학적인 연구조사가 없어 주로 제도적인 요인
만을 드는 경향이 있으나 최근에 사기의 일반이론에서 가장 중요하게 여기는
것은 인간의 기본적인 욕구충족이라 할 수 있다.인간은 기본적인 욕구가 충

23) D, J Gorden,  "A Factor Analysis of Human Needs and Individual Morale", Personal           

  Psychology Vol. 8, No. 1, 1995, p.2.



- 33 -

족될 때 만족감을 가지며,이에 따라 사기와 근무의욕이 높아지고 열성적으로
일을 하게 된다.24)따라서 사기의 요인을 살필 때에는 개인적,심리적 요인을
충분히 고려해야 할 것이다.D.Katz,M.Maccoby,N.Morse는 사기의 구성
요인을 다음 4가지로 들고 있다

① 집단에 대한 긍지.집단 내의 구성원 가운데 가장 친한 사람이 얼마나
있는가 하는 동료에 대한 만족

② 자기 직무에 대한 만족.자기가 맡고 있는 일이 기대했던 것인가 또는
자기능력을 발휘할 수 있는가 또 그 일에 대하여 긍지나 자기포부와
일치여부

③ 집단에 대한 신뢰도.집단의 경영시책과 구성원의 욕구와의 일치로서
집단에 대한 귀속의식 정도

④ 경제적 만족 및 승진 가능성.현재 및 장래의 집단에서의 지위에 대하
여 갖는 만족도

한편 레이톤(A.H.Leighton)은 사기요인으로
① 집단 구성원들이 리더에 대한 신뢰도
② 집단에 대한 구성원 개인의 신뢰도
③ 집단에 있어서 각 구성원이 타 구성원에 대해서 갖는 신뢰감
④ 조직의 능률성
⑤ 집단 구성원에 있어서 각 개인의 정신적,육체적 건강 등을 들고 있다.25)

호멘스는 사기의 구체적인 내용을 공식화하려 했는데26)

사사사기기기 ===fff(((외외외적적적보보보상상상 ×××내내내적적적보보보상상상)))

즉,사기는 소속된 조직이 베푸는 경제적 또는 물질적 보상인 외적보상과

24) 박동서, 「한국행정론」, 법문사, 1997, p.300.

25) H, L Alexander, 「Human Relations」, Smithers, 1949, pp.2-3.

26) G, C Homans, 「The Human Group」, Hacourt Brace and World, 1950, p.75.
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그 조직에 일함으로써 생기는 내적보상에 따른다고 하였다.이와 같이 학자들
마다 사기에 대해 조금씩 다르게 보고 있으나 일반적으로는

① 바로 상위에 있는 관리자의 감독 적절성
② 동료 구성원과의 인화 내지 융화성
③ 직부에 대한 만족도
④ 조직구조의 효율성
⑤ 경제적 및 기타 보상의 만족정도
⑥ 일반적인 육체적,정신적 건강 등 6가지를 사기의 요소로 보고 있다.

한편,군 조직에 있어서의 사기 영향요인은 일반 조직과는 조금 다르다고
볼 수 있다.군의 구성원인 장병들은 병영 내에서 집단생활을 하고 있으므로
독특한 생활에 맞게 사기의 영향요인도 틀리다.군에 있어서의 사기를 연구한
레쉬린(Reishline)은 군의 사기 요인은 리더십,신념,임무완수에 대한 인정,단
결과 개개인의 자부심,훈련과 교육,복지와 오락,재능 등을 발견할 수 있는
기회,외부적 영향27)등이라고 보았다.또한 김규선의 한국 육군에 관한 연구
를 보면 사기의 주된 요인을 적극성,일체감,창의력,참여의식,발전감,사명
감,리더십,직무에 대한 만족도,안정감,존경심,전우애,응전태세,제대후 생
활보장,보수에 대한 만족도28)등 14가지로 보고 있으며,이남구는 리더십,제
도에 대한 만족도,직무에 대한 만족도,의사소통,동료와의 융화,개인의 신체
적ㆍ정신적 안정감,참여의식 등 부대 관리적 입장을 선정하였고,렐슨
(Lelson)은 군 사기를 「직무에 대한 만족도」로 보고 장병들의 사기요인을
개인직무에 대한 필수적 영향,사회적 욕망이나 충족도,직무에 대한 능력적ㆍ
성격적 적합성,직무에 의해서 얻어지는 경제적ㆍ심리적 안정,동료와의 융화
등을 들었으며,29)장수건은 리더십,인간관계 만족도,행정처리 만족도,직무만
족도,장병 가치관 수용도,개인적 배경,대북한의식,국가민족관,임무수행 자
신감으로 보았고,30)이한영은 사명의식,인간관계,임무만족도,부대분위기,리
더십,개인적 능력,소속감,복지후생31)등으로 규정하였다.

27) 김영철, “한국 해병수병 morale에 관한 연구”, 서울대학교 석사학위 논문, 1966, p.15.

28) 김규선, “한국 육군의 사기에 관한 연구”, 서울대학교 석사학위 논문, 1989, p.19.

29) 이남구, “군대 사기에 관한 실증적 연구”, 성균관대학교 석사학위 논문, 1972, p.13.

30) 장수건, “조직구성원 간의 사기결정요인에 관한 연구”, 숭실대학교 박사학위 논문, 1987, pp.48-49.
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222...직직직무무무만만만족족족

가가가...직직직무무무만만만족족족의의의 정정정의의의

직무만족은 생산성에 직접적이 영향을 미치기 때문에 경영자들은 많은 관심
을 가지고 있다.그러나 직무만족이라는 개념은 정확한 의미를 찾기가 어려운
실정이다.이론적으로 직무만족(JobSatisfaction)에 관한 정의는 일반화되지
못해서 명확히 정의하기는 매우 어려운 일이나 여러 학자들의 견해를 종합하
면 다음과 같다.직무만족에 관한 연구는 1935년 호포크(R.Hoppock)의 연구
이후 1976년 로크(E.A.Locke)의 개관 및 비판사이에서 3,000건 이상의 연구
가 발표되었다.32)
Tiffin과 Mccormick(1974)은 “직무만족이란 직무에서 얻어지는 경험된 욕구

만족의 정도이며,이는 개인적인 것으로 각 개인의 가치체계에 따라 상이한
형태를 나타낸다.”33)라고 하였고,또한 직무만족을 태도의 일 범주로 보아
“조직구성원들의 직무에 대한 감성적 반응이다”로 정의하였다.한편 직무만족
에 대한 스미스의 정의를 보면 “직무만족이란 각 개인의 자기직무와 관련되어
경험되는 모든 호악감의 총화,또는 이러한 호악감 균형상태에서 기인되는 하
나의 태도”라고 말했다 이 정의에서 보면 직무만족은 직무에 대한 호악감이라
고 하는 감정과 태도와의 연관성을 나타낸다.
엥겔(J.F.Engle)의 정의를 보면 다음과 같다.34)“만족이란 선택된 대체안

이 그 대체안에 대한 자신의 이제까지의 신념과 일치하는가에 대한 평가로서
정의된다”즉 만족은 자신의 신념과의 관련성을 암시하고 있다.밀톤(C.R.
Milton)은 직무만족을 직무에 대한 태도의 하나로서 “한 개인의 직무나 직무
경험의 평가로부터 생기는 유쾌하고 긍정적인 감정의 상태”로 정의하고 있다.
이는 조직구성원 자신이 바라는 것을 일이 실제로 제공해 준다고 믿는 정도를

31) 이한영, “부대조직 구성원간의 가치관과 가정환경이 사기에 미치는 영향”, 고려대학교 석사학위 논문,  

1980, p.14.

32) Joseph Tiffin, "Individual Psychology", Prentice-Hall, 1974, pp.298-299.

33) Henry C. Smity, "Psychology fo Industrial Behavior", McGraw-Hill, 1955, pp.113-114.

34) Henry C. Smity, op, cit, .pp114-115.
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반영하는 것으로 볼 수 있다.비티(R.W.Beatty)는 직무만족을 “구성원의 직
무가치를 달성하고 촉진하는 것으로서 그 개인의 직무평가에서 얻어지는 유쾌
한 감정적 상태”라고 주장하였으며,로크는 직무만족을 “구성원 자신의 직무
에 대한 평가에서 결과 되어지는 유쾌하거나 긍정적인 감정상태”라고 정의하
고 있다.
이와 같은 여러 정의들을 종합하여 정의해 보면 직무만족이란 “개인의 태도

와 가치,신념,욕구 등의 수준이나 차원에 따라 개인이 직무를 평가하거나 직
무를 통하여 얻게 되는 경험을 평가함으로써 얻게 되는 유쾌함이나 또는 좋은
감정적 상태”라고 할 수 있다.즉 한 개인이 직무와 관련하여 가지고 있는
감정적 상태로서,행동이나 활동이 아닌 태도와 가치,신념,욕구 등과 밀접한
관련을 맺고 있는 것이다.결국 조직구성원이 직무와 관련되어 가지는 감정적
태도가 직무만족이며,이는 태도,가치,욕구,신념 등과 밀접한 관계를 맺고
있다.

나나나...직직직무무무만만만족족족에에에 영영영향향향을을을 미미미치치치는는는 요요요인인인

직무만족에 영향을 미치는 요인에 대해서는 학자들 간에 많은 연구가 있어
왔으며 그것은 조사자의 주관,지역,대상 등에 다라 여러 가지로 분류된다.
포어내트(G.P.Fournet)35)등은 직무만족의 영향요인을 개인의 특성과 직

무의 특성으로 대변하고 있다.그리고 개인의 특성으로서 연령,교육과 지능,
성,직업수준 등을 들고 있으며 직무의 특성으로는 조직과 관리,직속상사의
감독,사회적 환경,커뮤니케이션,안정성,단조성,임금 등을 들고 있다.한편
로크는 많은 조사연구를 종합하여 9가지 요인을 직무만족의 차원으로 들고 있
다.

① 직무 :직무에 대한 흥미,다양성,학습기회,난이도,직무량,성공에 대
한 가능성,작업속도와 방법에 대한 통제

② 급여 :급여수준,공정성,지급방법

35) E, E Lawer,  "Motivation in Work Organization", Brooks, 1973, p.74-81.
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③ 승진 :승진에 대한 기회,공평성,승진에 대한 기준
④ 안정감 :성과에 대한 평가,작업수행에 대한 신뢰,비판
⑤ 복리후생 :연금,의료혜택,유급효과,연간 이직률
⑥ 작업조건 :근무시간,휴식시간,작업설비,작업의 위치,시설의 배치
⑦ 감독 :감독 스타일과 영향력,감독기술,인간관계 관리기술
⑧ 동료구성원 :경쟁,협조성,우호성
⑨ 회사의 경영방침 :종업원에 대한 관심,임금,정책

한편,포터(L.W.Porter)와 스티어스(R.W.Steers)는36)직무만족과 관련을
맺는 중요한 요소로 조직전체요인,작업환경요인,직무내용요인,개인요인의 4
가지로 대별하고 있다.

<<<표표표 222---555>>>포포포터터터와와와 스스스티티티어어어스스스의의의 직직직무무무만만만족족족 관관관련련련 요요요인인인

구구구 분분분 영영영 향향향 요요요 소소소

조직전체요인 급여,승진기회,회사정책과 절차,조직구조

작업환경요인 감독 스타일,참여적 의사결정,동료와의 관계,작업조건

직무내용요인 직무자체,역할모호성,역할갈등

개인요인 사회 인구학적 요인,퍼스낼리티 특성

자료 : Poter & Steers, "Organizational Work and Personal Factors in Employee 
       Turnover and Absenteeism", Psychological Bulletin, 1973, pp.156

또한 길머(B.H.Gilmer)는37)직무만족의 결정요인으로 안정,승진기회,임
금,직무의 본질적 측면,감독,직무의 사회적 특면,의사소통,작업환경,복리

36) L, W Poter & R, M Steers, "Organizational Work and Personal Factors in Employee           
 Turnover and Absenteeism", Psychological Bulletin, 1973, pp.151-176.

37) B, H Gilmer, "Industrial Psychology", McGraw-Hill, 1966, pp.279-283.
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후생으로 분류하였다.
지금까지 여러 사람의 연구를 검토하여 그들이 제시하는 영향요인을 종합해

보면 보통 5～20개의 요인들이 있으며,어느 정도의 공통적인 요인이 있음을
알 수 있다.

제제제 333절절절 리리리더더더십십십 상상상황황황과과과 리리리더더더십십십 유유유형형형,,,구구구성성성원원원 태태태도도도의의의 관관관계계계

조직에 있어 리더의 역할이 중시되고 리더십에 관하여 끊임없이 연구가 계
속되어 온 것은 조직의 목표달성에 있어 리더가 차지하는 비중이 상당히 크
고,조직의 생산성을 높이고,목표를 보다 효율적으로 달성함에 있어 가장 적
합한 리더십이 존재하리라 하는 믿음 때문이었다고 볼 수 있다.
그런데 조직의 목표달성을 위해 영향을 미치는 중요한 리더십이지만 궁극적

으로 조직의 목표를 실현시키는 최종적인 단계에서는 조직구성원의 역할이 중
요성을 갖게 된다.이와 같이 조직에서의 인간적 측면에 관심이 돌려지고 인
간 관계론의 입장에서 조직구성원의 태도가 조직 목표달성에 커다란 영향을
미친다고 할 때 과연 무엇이 조직 목표달성을 위한 생산성 향상에 밀접한 관
계를 맺고 있으며,이는 리더십과 어떤 일정한 관계를 가지고 있다고 할 수
있을까?
본 논문에서는 이 같은 조직구성원의 태도와 리더십의 상호작용관계와 관련

하여 사기,직무만족의 측면에서 적합한 리더십의 유형을 분석하는데 있다.
조직구성원의 태도에 관련해서는 개인의 태도,가치관,습성등 개인의 퍼스

낼리티와 조직의 분위기,규범,제도,규칙등 조직 내의 사항,업무의 종류,난
이도,복잡성과 같은 과업관련사항,그리고 리더의 성격,욕구 등 다양한 요소
들이 영향을 미친다.
우선 조직상황에 따라 리더가 리더십을 발휘하는 방법은 각각 상이하게 나

타날 것이다.구성원과 리더간의 지위관계가 강하다면 현상유지와 실현가능한
목표설정하여 최선을 다하게 되고,리더는 구성원들을 규범과 규칙으로 관리
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하여 욕구중심의 상호교환적인 관계가 성립할 것이라 예측된다.그리고 구성
원과 리더간의 관계가 좋을 경우 리더는 지위권력을 이용하여 강압적인 목표
를 제시하는 것이 아니라 변화를 꾀하고 높은 이상의 목표를 달성코자 구성원
스스로 변화적이고 창의적인 시도를 할 수 있도록 격려하고 코칭할 것이다.
리더십이란 앞에서 고찰한 이론과 같이 일정한 상황에서 목표달성을 위해

개인이나 집단의 행위에 영향력을 행사하는 과정으로 이는 구성원의 행동과
태도와 높은 상관관계를 가진다고 볼 수 있다.우선 본 연구에서 다루어질 사
기의 측면에서 보면 보통 사기는 리더가 구성원에게 보다 많은 관심을 가지고
인간적으로 대할 때 사기는 높아진다고 할 수 있다.하지만 이는 조직이 처한
상황마다 각기 다른 리더십이 효과적으로 발휘될 것이라고 볼 수 있으며,이
는 구성원의 태도와 행동에 다르게 나타난다고 할 수 있다.단순,반복적인 업
무를 수행하고 리더의 지위권력이 강하게 작용되는 집단에서 창의적이고 변화
적인 사고를 꾀하는 변혁적 리더십이 사용한다면 당연히 구성원의 사기는 낮
게 나타날 것이고,반대로 거래적인 리더십을 사용한다면 사기는 높을 거라고
예측이 된다.
이는 직무만족과 관련해서도 리더와 구성원과의 관계가 좋을수록 구성원은

보다 높은 과업 달성을 위해 창의적이고 변혁적으로 업무를 수행하려 할 것이
고 이럴 경우 직무만족도 높게 나타날 것이다.
이와 같이 리더십 상황에 따라 리더십과 구성원 태도와의 상관관계는 매우

높다고 할 수 있으며,조직구성원의 태도를 조직의 목표달성 극대화를 위해
발휘시키려면 리더십 상황에 따라 다른 유형의 리더십을 발휘토록 해야 할 것
이다.
리더도 한 사람의 인간이다.리더들의 태도나 행위는 바로 조직구성원의 행

동과 태도에 영향을 주게 된다.조직 내 리더가 발휘할 수 있는 리더십의 상
황에 따라 적절한 리더십을 선택하여 발휘하면 구성원들의 태도는 조직의 목
표달성 극대화에 긍정적으로 작용할 것이다.
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제제제 333장장장 해해해병병병대대대 조조조직직직에에에서서서의의의 리리리더더더십십십과과과 그그그 특특특성성성

제제제 111절절절 군군군 조조조직직직과과과 군군군 리리리더더더십십십 특특특성성성

111...군군군 조조조직직직의의의 특특특성성성

가가가...조조조직직직의의의 목목목표표표달달달성성성을을을 위위위한한한 절절절대대대성성성과과과 준준준법법법성성성

군대조직의 모든 활동은 국가의 전쟁억제수단으로서 국토를 적으로부터 방
위하여야 한다는 확실한 목표에 집중되어 있다.따라서 이러한 목표달성을 위
해서 명령의 강제성이 행사되고 부하역시 그것을 당연하게 받아들이며,명예,
가치,규범이 그 어느 조직보다도 강조된다.

나나나...계계계급급급구구구조조조에에에 의의의한한한 명명명령령령체체체계계계

군 조직은 그 특유의 임무수행에 있어 리더의 명령에 따른 즉각적인 반응이
요구된다.따라서 군 조직은 충성과 복종을 강조하게 되며,피라미드형 구조를
형성하여,일사불란한 지휘체계를 유지하고 위기상황에 대처한다.

다다다...강강강한한한 집집집단단단적적적 결결결속속속력력력

조직의 응집성은 결국 조직의 효율성과 직결되는 것으로 군 조직은 구성원
들의 유기적 일체성을 공유케하고,조직 내의 공동생활을 통해 강한 집단 결
속력을 가지게 하고 있으며,집단의 연대의식과 응집성이 강조된다.

라라라...제제제도도도적적적 조조조직직직관관관리리리
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군 조직 내의 구성원들은 정기적인 근무평정제도를 통하여 구성원의 업무수
행능력과 개인의 가치,잠재능력 등을 평가하고 이를 지급이나 인사관리에 적
극 활용한다.또한 간부의 경우 조직의 체계유지상 순환보직을 갖게 되고 조
직의 일사불란한 명령체계 확립을 위해 피라미드식 조직구조에 따른 통제권한
을 갖는다.이러한 군 조직상의 특성은 군 본연의 임무완수를 위해서 장병들
이 지녀야 할 필수적인 규범이기도 하다.그러나 군 조직의 운영상의 원리는
효율적,능률적이라는 긍정적인 측면과 목표달성의 수단이 직선적이라는 점에
서 단순함과 획일이 강조되는 이중성도 가진다.

마마마...구구구성성성원원원 충충충원원원의의의 특특특징징징

일반사회 조직은 관리직이나 일반사무직 또는 기타 구성원의 구성에 있어
채용과정이 개인의 자유의사에 의해 그 중 우수한 자원을 선발하여 교육하고
충원하는 형태를 지니지만,군대는 헌법에서 정한 법률에 의해 특별한 사유가
없는 한 병역을 필해야하는 의무가 강제된 자들로 이루어져 있다.특히 군대
의 하부구조라 할 수 있는 병사집단은 승진,보너스 등 현실적인 대가가 조직
과 개인의 목표로 유도하는 일반 사회조직과는 달리 직접적이고 현실적인 동
기가 부여되지 않기 때문에 소극적이며 지휘관의 능력에 따라 받아들이는 형
태도 사뭇 다르다.

바바바...집집집단단단구구구조조조에에에 있있있어어어서서서의의의 특특특성성성

군대조직은 강력하고 광범한 위계조직으로의 특성을 가지고 있다.즉 모든
하급자는 상급자의 통제와 감독을 받으며,계급구조가 절대적인 위계질서로
되어 있어 최하위 병에서부터 최고의 지휘관까지 계급이 세분화 되어 있다.
상위 층인 장교들은 지휘관과 참모로 이루어져 있으며,하위 층인 병들은 전
투력을 제공하는 다수인원으로 구성되고 이 상/하계층을 연결하는 부사관 계
급이 존재한다.또한 군대조직은 지휘관 중심의 수직적 단일구조로 다수결의
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원리나 선거,협의와 관계없이 지휘관의 결심과 명령 또는 임명에 의하여 성
립된다.따라서 군대조직은 조직 내의 임무수행과 목표달성에 있어 개인의 능
력보다 계급이 선행되고 지휘관의 리더십이 중요한 영향을 미친다고 볼 수 있
다.

사사사...집집집단단단의의의식식식에에에 있있있어어어서서서의의의 특특특징징징

군대조직의 집단성은 구성원들이 조직적 통합의식을 공유하여 그들 스스로
는 다른 보통사람과 다르다고 인식하며,군대의 능력을 위해 규율과 훈련과정,
공동적인 유대속의 작업과정에서 생성된다.38)군내조직은 어느 개인의 이익을
추구하는 것이 아니라 집단전체의 목표와 이익추구를 위하여 구성원들의 통일
된 태도와 행동을 요구하고 있으며,이는 군대의 훈련과 정신교육을 통해 통
일된 가치체계를 만들어 내고 있다.

아아아...사사사기기기측측측면면면에에에서서서의의의 특특특징징징

군은 사기에 의해 좌우되는 집단으로 개인의 기본욕구를 만족시키는데 밀접
한 관계를 가지며,강한 조직과 약한 조직을 판단하는 기준이 되기도 한다.아
무리 험하고 고된 상황도 이겨낼 수 있다는 인내와 용기,꼭 이겨내고야 말겠
다는 각오와 긍정적인 마음으로 현실을 받아들이는 마음의 상태를 사기라고
하며 군에서 가장 중요하게 여기는 무형전력이다.사기는 불확실한 전장상황
하에서 물질적인 전투력에 우선하여 승패를 좌우할 수 있는 전투력이며 조직
의 강약을 측정할 수 있는 척도가 되고,이러한 사기는 군 조직의 지휘관에
의해서 많은 변화를 가져 올 수 있다.

222...군군군 리리리더더더십십십의의의 특특특성성성

38) S, P Hungtington, "The soldier and the state",  Harvard Univ, 1967, p.10.



- 43 -

가가가...서서서로로로 상상상종종종하하하기기기 힘힘힘든든든 극극극과과과 극극극이이이 존존존재재재333999)))

군 리더십은 다양한 부하집단 및 상황,특히 극한 상황에 대처하기 위해 극
단적인 방법까지 구사해야하는 것을 상정해야 되기 때문에 강직과 유연,엄격
과 관용,신중함과 대범함,상벌의 상충되는 요소를 조화하여 상화에 맞게 융
통성 있게 행사하여야 한다.

나나나...실실실천천천적적적 행행행동동동을을을 통통통한한한 이이이행행행

군 리더십은 본질적으로 정적이 아니라 동적이며 행동에 의하여 효과가 극
대화된다.동서고금을 통한 전장에서의 전승요인도 진두지휘와 솔선수범을 우
선적인 요인으로 파악하고 있듯이40)마찰요소와 위험요소가 더 많이 존재하는
군 조직에서는 행동이 더 중요시 된다.

다다다...결결결과과과를를를 중중중시시시

전투에서 패배는 군의 존재가치를 부정하는 것이기 때문에 군은 필승을 가
치로 삼고 있는 집단이다.따라서 모든 행동에서 나타난 결과로 전체를 평가
하는 경향이 있다.

라라라...업업업무무무처처처리리리의의의 동동동시시시성성성이이이 중중중요요요

군은 복잡하고 다양한 업무를 동시에 처리해 나가지 않으면 안 된다.교육
훈련,행정,군수지원 등 분야별로 기능이 다른 업무가 동시에 이뤄져야만 효
과를 극대화 시킬 수 있다.이러한 요소들을 통합하여 실시간에 그 기능을 최
대화 할 수 있도록 통합 전투력 발휘가 주요 관심사가 되고 있다.

39) 이영민, 「전게서」, pp.99-101

40) 육본, 「사기측정 팜플렛」, 1983, pp.33-34.
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마마마...위위위계계계질질질서서서를를를 위위위한한한 합합합법법법적적적인인인 권권권한한한 강강강조조조

군 조직 환경은 여러 환경요소들을 고려해 볼 때 자발적으로 업무를 수행할
만한 유인요소가 적으며,오히려 업무과정에 갈등요소가 상종할 가능성이 많
다.또한 전장상황은 불확실성과 유동성이 상존하므로,조직의 목표달성을 위
해서는 일사불란한 지휘체계가 필요하다.그러므로 제대별로 효과적인 임무수
행을 위해 지휘권한이 부여되고,상명하복 정신을 중요한 정신요소로 강조하
고 있다.41)

41) 장수건, 「전게서」, pp.6-7
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제제제 222절절절 대대대한한한민민민국국국 해해해병병병대대대 조조조직직직의의의 특특특성성성

111...해해해병병병대대대의의의 정정정의의의

해병대(海兵隊)란 “해상과 육상의 양면에서 전투 할 수 있도록 특별히 편성
된 해군의 육상전투 부대”이다.42)또한 “해군으로서 상륙작전과 육전보조부대
로서 수륙양용작전을 하기 위해 편성된 부대”,“적전 상륙전에 종사하며 필요
에 따라 육전보조 부대로서 수륙양용작전에 참가함”,“수륙양면작전을 수행할
수 있으며,특히 상륙작전에 적합하도록 편성ㆍ장비되고 훈련된 해군의 정예
부대”43)등으로 정의되고 있다.이와 같은 해병대의 여러 정의를 종합해 보면
해병대는 “해군에 소속되어 있으며 상륙작전을 주 임무로 하는 지상 전투부
대”라고 할 수 있다.
근대적인 해병대의 시초는 1664년 영국에서 시작되었으며,“By Sea,By

Land"라는 모토로 제도화 한 이후 오늘날 까지 전통을 이어가고 있다.44)현대
에서 가장 대표적인 해병대는 미국 해병대로(U.SMarineCorps)라 할 수 있
으며 이 부대는 1775년 남북전쟁 당시 창설ㆍ편성되어 300회 이상의 상륙작전
을 수행하였으며 미 군사(軍史)에 많은 업적을 남기고 있다.

222...대대대한한한민민민국국국 해해해병병병대대대 조조조직직직의의의 특특특성성성444555)))

가가가...작작작지지지만만만 강강강한한한 엘엘엘리리리트트트 군군군대대대

대한민국 해병대는 징집자원이 아닌 스스로 원해서 들어온 지원자들의 부대
로 징집자들로 구성된 부대에 비해 우수한 인력을 보유하고 있다.1948년 창

42) 주성준, “군사작전시 한국과 미국 해병대 운용 비교”, 국방대학교 석사논문(2005), p.20

43) 해병대 사령부, 「해병대 문화와 가치」(2000), p.17

44) 해병대 사령부, 상게서, pp. 2-146

45) 해병대 사령부, 상게서, pp.201-209
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설당시 불과 380명의 소수병력으로 창설되었지만 한국전쟁을 통해 용맹성과
전투능력의 우수성을 인정받아 휴전 후 현재까지 약 27,000명 규모로 비약적
인 발전을 하게 되었다.그리고 대한민국 해병대의 주 임무인 상륙작전이란
“함선 또는 항공기에 탑승한 해군 및 상륙군이 해상으로부터 육상에 군사력을
투사하는 군사작전”으로 작전의 수행측면에서는 많은 어려움과 복잡성이 따
르지만 일단 성공하면 유리한 지상 작전의 전개와 최소의 전투로 전쟁을 조기
에 종결시킬 수 있는 작전이다.또한 실제 상륙작전을 실시하지는 않더라도
적으로 하여금 상륙작전을 대비케 함으로서 얻는 이익도 크다.이러한 상륙작
전을 담당하는 해병대의 임무와 전략적 가치는 타 군사조직에 비해 매우 크다
고 할 수 있으며 조직의 임무수행능력 강화를 위한 고도의 훈련과 조직 특유
의 자긍심을 갖게 하고 이는 해병대 조직을 작지만 강한 엘리트 군대로 만드
는 주요한 요소가 되고 있다.

나나나...명명명예예예심심심과과과 자자자긍긍긍심심심이이이 강강강한한한 조조조직직직

해병대는 조직을 위한 명예심과 조직에 대한 자긍심이 강한 집단이다.“누
구나 해병이 될 수 있다면 나는 결코 해병대를 선택하지 않았을 것이다”라는
이 구호는 해병대를 선택한 자들의 자긍심이 얼마나 강한지를 단적으로 보여
주고 있다.해병대 모집과정에서 보면 해병대에 들어오기 위해 수십대 일의
경쟁률이 나타나고,2차ㆍ3차는 물론 심지어 4차ㆍ5차까지도 맹목적으로 계속
해서 지원하는 사람들을 볼 수 있다.이와 같이 해병대 입대를 위해 맹목적으
로 해병대에 지원하는 현상은 보통사람들이 생각하기에는 특별한 무엇인가가
있기 때문이라고 볼 수 있다.해병대에 훈련소에서 훈련병들은 훈련도중 훈련
교관들로부터 끊임없이 “해병대는 타군과 달라야 한다”는 암시를 받으며 자
신도 모르게 명예심과 자긍심이 강한 해병으로 태어난다.또한 고난과 한계를
체험하는 훈련과정을 통해 해병대의 일원이 된다는 무한한 긍지를 느끼며,이
러한 자긍심이야 말로 상관은 부하를 위해 헌신적인 노력을 아끼지 않으며,
부하는 그러한 상관의 부하됨을 명예롭게 생각하여 상관의 명령이라면 죽음도



- 47 -

불사하는 강한 군인정신으로 무장되어 어떠한 극한상황과 고된 훈련에도 결코
불평하지 않는 군인으로 완성된다.

다다다...단단단결결결력력력과과과 애애애대대대심심심이이이 강강강한한한 조조조직직직

해병대는 단결력이 높기로 유명한 집단이다.그 배경에는 상륙작전을 주 임
무로 수행하는 전장환경 자체가 상당히 험난하기 때문이다.이는 해병대가 수
행하는 전투에 있어서 희생과 위험이 많다는 의미로 받아들여져 결국 조직의
단결력으로 나타났다고 볼 수 있다.일단 적 해안이나 적진에 상륙하게 될 경
우 후속도움 없이 배수의 진을 치고 싸워야 하기에,이를 통해 해병대 모든
구성원들이 더욱 더 단결하게 되고,해병대를 사랑하는 마음이 자연스럽게 형
성되는 것이다.
해병대원은 훈련을 가장 엄하게 받은 병사들이다.‘해병(海兵)’이라는 칭호는

신병훈련소의 훈련을 통과하면서 처음으로 획득한다.해병은 병과가 무엇이든
계급이 무엇이든 ‘해병’으로 통한다.특히 해병대 복장에는 병과를 표시하는
병과마크나 기장이 없으며,예외로 특수자격을 표시하는 배지나 휘장만이 있
을 뿐이다.또한 서로를 해병으로 부르며 서로의 자부심을 각인시키고,상호
존중하는 마음과 진정으로 해병으로 인정받고자 하는 분위기가 조직 전반에
깔려있다.이처럼 해병대는 동질적인 성격의 집단이라고 볼 수 있다.
해병대는 자신이 해병대를 떠나도 평생을 해병대의 일원으로 살아간다.이

것은 ‘OnceMarine,ForeverMarine’이라는 문구에서도 잘 나타나는데 대한
민국의 예비역 해병대를 보면 잘 알 수 있다.대한민국 내의 사람이 모여 있
는 어느 곳을 가든지 간에 ‘해병대 전우회’를 볼 수 있다.조그만 동네는 물
론,직장,대학교,심지어는 해외 교민사회까지 해병대 전우회가 없는 곳은 없
다고 볼 수 있다.이와같이 해병들은 과거와 현재를 구분하지 않고 해병대를
위해 노력하고 해병이 된 것을 자랑스러워하며 국가와 민족을 위해 희생과 봉
사를 한다.이것은 어느 누구도 흉내 내기 어려운 해병대만의 특징이자 그들
만의 문화인 것이다.
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333...대대대한한한민민민국국국 해해해병병병대대대 상상상징징징444666)))

가가가...해해해병병병대대대 심심심벌벌벌마마마크크크(((EEEmmmbbbllleeemmm)))

해병대 심벌마크의 의미로 첫째,리본에 적힌 ‘정의와 자유를 위하여’란 글
씨는 해병대 상징표어로서 ‘정의와 자유를 위하여 내 한목숨 해병대 조직과
조국에 바친다’는 의미이며,둘째,독수리는 충성과 용맹 그리고 승리의 상징
으로 민족과 조국의 수호신이며,전장에서 승리의 불사신이기를 갈망하는 해
병대의 기상을 상징한다.셋째,별은 조국과 민족의 생존을 위한 국방의무의
상징으로 높은 곳에서 고고히 빛나는 별로 비유되어 왔기에 조국과 민족을 지
키는 해병대의 신성한 사명을 나타내고 있으며, 넷째,닻은 배를 한 곳에 머
물도록 만들어진 갈고리이며,기울어진 닻은 함선 또는 함대가 정박 및 정선
하여 해병대 고유의 임무인 상륙작전을 개시한다는 의미이다.

나나나...빨빨빨간간간명명명찰찰찰

해병대는 오른쪽 가슴에 빨간명찰을 달 수 있을 때 비로소 해병대의 일원이
되었음을 인정받게 된다.그만큼 빨간명찰은 해병대 장병들에게 단순히 자신
의 이름만을 나타내는 표식물이 아니라 ‘해병 000’라는 해병대에 소속된 한
일원으로서 책임과 의무를 다하라는 명령인 동시에 징표인 것이다.
해병대 빨간명찰이 상징하는 의미는 먼저 진홍색의 경우는 피와 정열,욕기,

신의,약동하는 젊음을 조국에 바친 해병대의 전통을 상징하며,황색 글자의
경우 해병대가 신성하며,해병은 언제나 예의 바르고,명랑하며,땀과 인내의
결정체를 상징한다.

다다다...팔팔팔각각각모모모

46) 해병대 사령부, 상게서, pp.212-218
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팔각모의 의미는 신라시대 화랑도 정신인 세속오계와 세가지 금기를 포함하
여 팔계(八戒)의 뜻을 가지고 있다.그 내용은 다음과 같다.①국가에 충성하
라(事君以忠),②부모에게 효도하라(事親以孝),③벗에게 믿음으로 대하라(交友
以信),④전투에서 후퇴하지 마라(臨戰無退),⑤뜻 없이 죽이지 마라(殺生有
擇),⑥욕심을 버려라(禁慾),⑦유흥을 삼가라(愼遊興),⑧허식을 삼가라(愼虛
飾)
팔각은 팔극을 뜻하며,‘지구 어디든지 가서,전투하면 승리하는 해병대’임을

상징한다.팔각의 중심점은 지휘관을 중심으로 하여 여덟가지 해병대의 길47)
을 가리키고 있다.

라라라...‘‘‘상상상륙륙륙돌돌돌격격격형형형’’’두두두발발발

해병대가 하나의 자랑스러운 전통으로 지켜오고 있는 상륙돌격형 두발형태
는 미 해병대에서 유래하였으며,미 해병대는 지금도 일명 ‘빡빡머리’전통을
유지하고 있다.이 두발형태는 상륙작전을 주 임무로 하는 해병대의 역할과
관련지어 붙여진 이름으로,항시 전쟁터로 떠날 준비가 되어 있다는 의지의
표현인 동시에 적진 깊숙이 들어가 전투를 벌여야하는 해병대의 특성 때문에
항상 머리를 짧게 깎는다.또한 두발이 길면 상처가 났을 때 쉽게 응급조치를
할 수 없을 뿐만 아니라 상처가 빨리 아물지 않아 전투력을 감소시킬 수 있기
때문이다.

마마마...마마마스스스코코코트트트(((해해해병병병이이이)))

해병대는 부대창설 50주년을 맞아 국민에게 친근한 이미지를 제공하고,무
적해병의 위상을 확고히 하기 위해 천연기념물 53호인 진돗개를 소재로 한 해
병대 캐릭터 ‘해병이’를 제작하여 1999년 5월 11일 공개했다.군에서 캐릭터를

47) 평화와 독립수, 엄정한 군기, 희생정신으로 국가에 헌신, 가족적인 단결도모, 적에게 용감, 해병의 긍  

 지와 전통수립, 불굴의 투지, 필승의 신념으로 승리를 쟁취한다는 의미
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제작해 홍보활동에 사용하는 것은 해병대가 처음이다.특히 진돗개는 싸움에
임할 경우 반드시 이기는 필승의 정신이 6.25전쟁과 베트남전에서 용맹을 떨
친 해병대 이미지와 일치한다고 보고 있다.해병이는 해병대의 상징인 팔각모,
앵커,세무군화,빨간명찰을 시각적으로 단순화 시켜 적용함으로서 해병대의
이미지를 국민에게 친숙하게 접근할 수 있도록 제작되었으며,이러한 해병이
마스코트는 해병대의 정체성을 대외적으로 알리고 나아가서 국민과 함께하는
친근한 해병대로서 그 위상을 확고히 하는데 공헌할 것이다.

바바바...표표표어어어 :::한한한번번번 해해해병병병은은은 영영영원원원한한한 해해해병병병

‘한번 해병은 영원한 해병(OnceMarineForeverMarine)’이란 표어는 1987
년부터 해병대에서 정식으로 사용되고 있는 표어로서 현역 및 예비역은 물론
일반 국민까지도 ‘해병대’하면 가장 먼저 떠올리는 문구로 애칭되고 있다.
해병대 조직구성원은 누구나 해병대에 입대한 그 순간부터 해병대를 떠나는

순간까지 몸소 체험하고 느꼈던 일상생활이 모든 것에 명예와 자부심을 가지
고,언제 어디서나 자신이 해병의 일원이었다는 것을 자랑스럽게 생각하면서
예비역이 된 이후에도 영원한 해병으로 남기를 희구한다.
따라서 이 표어야 말로 해병대만이 지니는 특유의 정신덕목이요,해병대 정

신의 가장 굳건한 바탕이라 하지 않을 수 없다.비록 이 표어가 미 해병대에
서 유래된 것이라고는 하지만 지난 반세기동안 사용해온 우리의 것으로서 일
반 국민들까지도 해병대의 상징표어로 널리 인식하고 있다.현역을 떠나서도
진하게 타오르는 모군에 대한 향수와 애정으로 출신,계급,연령에 관계없이
해병대 조직구성원으로서 맺어지는 끈끈한 관계는 단순히 해병이었기에 존재
하는 것이 아니라 바로 해병대 정신 속에서 형성되고 있다고 볼 수 있다.
이 표어와 같이 해병대를 대표하는 다른 표어로는 ‘누구나 해병이 될 수 있

다면 나는 결코 해병을 택하지 않았을 것이다’가 있는데,대한민국의 남자라면
누구나 다 명예로운 해병대일원이 되기를 희망한다.그러나 희망한다고 모두
가 다 해병대의 일원이 될 수 있는 것은 아니다.왜냐하면 대한민국의 대장
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부 중에서도 무엇인가 남보다 다른 특성과 특기를 지닌 자들만이 스스로 해병
대를 선택하여,어려운 훈련과정을 인내하고 극기하면서 좀 더 나은 젊은이로
변화될 수 있기 때문이다.따라서 해병대의 일원이 된다는 것은 어려운 일이
며,어느 누구나 다 할 수 있는 일이 아니기 때문에 선택된 요원으로서의 자
부심을 가지게 되는 것이다.
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제제제 444장장장 연연연구구구의의의 설설설계계계

제제제 111절절절 연연연구구구모모모형형형

리더십의 일반적인 기능은 목표를 설정하고,목표를 실현하는 수단이나 자
원을 동원,조정한다.또한 조직 및 조직구성원들이 목표달성을 위해 자발적이
고 헌신적인 자세로 능력을 발휘할 수 있도록 그들을 자극하고 영향력을 미치
는 것이라 할 수 있겠다.
본 연구자는 이 가운데서 리더가 목표달성을 위해 구성원들에게 리더십을

행사하는 과정을 리더십의 가장 중요한 부분으로 인식하고,리더십 행사에 따
른 구성원의 행동 및 태도를 연구의 대상으로 삼았다.아무리 좋은 목표를 세
우고 목표달성을 위한 수단이나 자원이 잘 갖추어졌다 하더라도 리더가 구성
원들에게 적절한 리더십을 행사하지 못해 목표를 실현하지 못하면 조직에 실
질적인 유익을 가져다주지 못하기 때문이다.리더가 구성원에게 바람직한 리
더십을 행사하기 위해서는 우선 구성원이 처해있는 상황에 따라 달라져야 하
기에.본 연구에서는 리더십 상황을 피들러의 연구에 따라 지위권력과 상하간
의 관계로 구분하였다.
본 연구의 대상인 군대에 있어 피들러의 연구에서 제시한 리더의 지위권력

과 리더와 부하간의 관계가 리더십의 유형을 분류하는 커다란 요소로 작용한
다.계급사회인 군대에서는 리더의 지위권력의 강-약에 따라 나타나는 리더십
의 종류가 틀리게 나타날 것이며,또한 리더와 부하 관계의 호-부호에 따라
나타나는 리더십의 유형 또한 다르게 나타날 것이다.
리더십의 이론과 유형은 많은 분류방법이 있으며 리더가 조직에서 발휘하는

리더십 유형에 따라 구성원의 행동과 태도는 달라지게 된다.본 연구에서는
여러 가지 리더십의 유형 중에서 변혁적 리더십과 거래적 리더십을 적용하여
구성원의 행동과 태도에 어떠한 영향을 미치는지 살펴보기로 한다.
앞에서 설정한 지위권력과 상-하관계에 따라 군대에 있어서의 리더십을 가

장 잘 설명하는 것이 변혁적-거래적 리더십이며,변혁적 리더는 부하들에게
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장기적인 목표의 실현과 자아실현과 같은 높은 수준의 개별적 목표를 동경하
도록 동기부여 시키고,보통 현실보다 매우 높은 이상을 지향시키며,거래적
리더는 단기적인 현상유지를 위하고 너무 괴리되지 않는 목표를 지향하고 가
시적인 보상을 통해 동기부여하고 문제점을 해결해주거나 해답을 제시한다.
이러한 리더십의 유형에 따라 나타나는 구성원의 행동과 태도에는 군대 장

병들이 자발적이고 적극적으로 참여하려는 심리․정신상태라 할 수 있는 사기
와 자신의 직책과 임무에 대한 커다란 책임감을 느끼는 군인에게 있어 직무에
대한 만족과 같은 직무만족으로서 조사를 할 것이다.
본 연구를 진행하고자 제 1장에서 문제의 제기와 목적ㆍ연구의 범위와 방법

을 설정하고,제 2장에서 리더십과 관련된 제반 이론들을 살펴보았으며 제 3
장에서 군조직의 특성과 대한민국 해병대의 특성에 대하여 알아보았다.
본 연구에서는 해병대 지휘관 및 상급자와 하급자간의 관계와 지위권력에

따라 나타나는 리더십 유형과 조직구성원의 태도와 행동인 사기,직무만족에
어떠한 영향을 미치는가를 검정하는 것에 기본적인 목적을 두고 있다.따라서
본 연구의 기본모형은 리더십 상황을 상황변수로 구성원의 태도와 행동을 종
속변수로 하였으며,리더십 유형인 변혁적/거래적 리더십이 독립변수 역할을
할 것이다.이에 따라 아래와 같이 연구모형을 제시하였다.

<<<그그그림림림 444---111>>>연연연구구구의의의 모모모형형형

리리리더더더십십십 상상상황황황

• 지위권력

• 상 -하 관계

리리리더더더십십십 유유유형형형

• 변혁적 리더십

• 거래적 리더십

구구구성성성원원원의의의 태태태도도도
및및및 행행행동동동

• 사 기

• 직무만족
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제제제 222절절절 연연연구구구가가가설설설

군대에 있어 지휘관의 역할을 매우 크다.이는 전장에서뿐만 아니라 평시
교육훈련과 부대의 임무를 수행할 때도 마찬가지로 구성원들의 사기,직무만
족등에 매우 큰 영향을 미친다.앞에서 말한 군대조직의 특성과 같이 지휘관
은 때로는 엄하게,때로는 자상하게 이중적으로 부하들을 대해야 하고,합리적
이고 효율적인 부대의 지휘를 위해서 부대 구성원 전체가 공감하고 주인의식
을 견지할 수 있도록 해주어야 한다.앞에서 보았던 이론적 근거들에 따라 본
논문에서는 대한민국 해병대 지휘관/상급자와 부대 구성원과의 관계와 지위권
력에 따라 지휘관의 리더십 스타일은 어떻게 나타나는지,그리고 그 리더십의
스타일에 따라 부대 구성원의 태도는 어떻게 나타나는지 확인해 보도록 하겠
다.

가가가설설설111 리리리더더더십십십 상상상황황황에에에 따따따라라라 적적적합합합한한한 리리리더더더십십십 유유유형형형은은은 달달달라라라질질질 것것것이이이다다다...
가설 1-1 리더과 부하의 관계가 호의적일수록 변혁적 리더십이

발휘될 것이다.
가설 1-2 리더의 지위권력이 강할수록 거래적 리더십이 발휘될 것이다.

가가가설설설 222 리리리더더더십십십 상상상황황황에에에 적적적합합합한한한 리리리더더더십십십 유유유형형형은은은 그그그렇렇렇지지지 않않않은은은 리리리더더더십십십 유유유형형형보보보
다다다 호호호의의의적적적인인인 구구구성성성원원원의의의 태태태도도도에에에 영영영향향향을을을 미미미칠칠칠 것것것이이이다다다...

가설 2-1 리더십 상황에 적합한 리더십 유형은 그렇지 않은 리더십 유형
보다 구성원의 사기가 높을 것이다.

가설 2-2 리더십 상황에 적합한 리더십 유형은 그렇지 않은 리더십 유형
보다 구성원의 직무만족이 높을 것이다.
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제제제 333절절절 변변변수수수의의의 조조조작작작적적적 정정정의의의

본 연구는 Bass가 주장한 변혁적 리더십의 이론구조에 기초하여 연구모형
과 가설검정을 위한 제 변수들의 정의를 다음과 같이 설정하였다.연구에서
제시하고 있는 독립,종속변수의 세부적 구성요인에 대한 정의는 다음과 같다.

111...리리리더더더십십십 상상상황황황변변변수수수

가가가...리리리더더더---구구구성성성원원원의의의 관관관계계계

조직에 있어 리더와 구성원이 좋은 관계를 가지느냐,나쁜 관계를 가지느냐
하는 상황은 리더가 부하에게 발휘하는 리더십의 유형에 영향을 미친다.본
연구에 있어서는 리더와 구성원이 호의적인 관계를 유지한다면 변혁적인 리더
십이 발휘될 것이며,부호의적 관계를 유지하면 거래적인 리더십을 발휘할 것
이라고 조작한다.

나나나...리리리더더더의의의 지지지위위위권권권력력력

지위권력은 리더가 구성원이 명령을 받아들이게 하는 정도로서 리더의 지
위권력에 따라 발휘되는 리더십의 유형도 다르게 나타난다.리더의 지위권력
이 강할수록 거래적 리더십이 나타날 것이고,지위권력이 약하면 변혁적 리더
십이 발휘될 것이라고 조작한다.

222...리리리더더더십십십 유유유형형형변변변수수수

리더십에 관한 연구 중 거래적ㆍ변혁적 리더십 유형은 변화를 지향하는 리
더십과(leadingforchange)과 안정을 지향하는 리더십(leadingforstability)을
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구분하는데서 출발한다.

가가가...변변변혁혁혁적적적 리리리더더더십십십

변혁적인 행태를 보이는 리더는 강한 자기 확신과 이념적 신념을 보유하고
있으며,조직구성원에게 높은 기대감을 심어주고,개별적인 배려를 통해 조직
구성원을 변화시키고,조직성과에 긍정적인 영향을 미친다고 가정한다,Bass
의 견해를 중심으로 카리스마,개인적 배려,지적자극으로 구분하고 연구에 맞
게 조작화한다.

111)))카카카리리리스스스마마마
본 연구에서 카리스마적 리더십은 리더가 성공과 성취의 상징으로서 미래에

대한 비전을 제시해 주고 조직구성원들이 열심히 일할 수 있도록 만들고 지휘
관이나 상급자에 대한 자부심과 신념,충성심을 갖게 하는 것을 말한다.

222)))개개개인인인적적적 배배배려려려
구성원을 각 개인으로 다루고 조직 내 뒤쳐진 구성원에게 개인적인 관심을

갖는 행동범주를 가리키다.따라서 리더는 구성원에게 의미 있는 어떤 사건의
이해와 감정이입시 나타나는 집중적인 관계를 끊거나 그 관계를 개발하거나
설정한다.업무위임은 학습을 위한 기회를 제공하게 되고,뒤쳐진 집단구성원
은 개인적인 배려를 받게 되고 모든 구성원는 한 개인으로 다루어진다.

333)))지지지적적적자자자극극극
새로운 아이디어를 제시하여 구성원을 자극하거나 새로운 방식으로 일하도

록 자극하는 행동범주로서 집단적인 행동의 변화와 자극보다는 오히려 믿음과
가치,상상력과 사고,문제해결과 문제인식에 있어 구성원을 변화시키고 자극
하는 리더의 능력을 가리킨다.
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나나나...거거거래래래적적적 리리리더더더십십십

거래적인 행태를 보이는 리더는 조직구성원과 교환관계에 있다고 가정하며,
보상을 적절히 활용하고,목표가 실패한 경우에 사후 관리적인 행태를 보인다.
여기에는 이러한 행태를 Bass의 견해를 중심으로 리더십 유형변수를 상황적
보상과 예외관리로 분류하고 연구에 맞게 조작화 한다.

111)))상상상황황황적적적 보보보상상상
조직에서 조직구성원들은 보상을 받기 위해서는 무엇을 해야 하는지,또는

처벌을 피하기 위해서는 무엇을 해야 하는지에 대하여 생각하고 있다.리더는
구성원의견과 상시 보상을 계약하며 구성원의 훌륭한 업무수행에 대한 조직의
보상을 확신시켜주며,구성원 개개인의 조직의 목표달성의 성공을 조건으로
추가적인 노력을 요구한다.따라서 계약에 따른 행동을 하거나 그 이상의 노
력을 하는 구성원에게 보상을 제시해 준다.

222)))예예예외외외관관관리리리
리더 또는 상급자의 예상대로 작업이 진행되는 한 어떤 변화도 시도하지 않

으며,또 구성원에게 직무수행상 필요한 능력 이외에는 요구하지도 않으며 구
성원은 직무수행상 필요한 기본 수준만을 요구하게 된다.따라서 직무수행에
따른 기존방식을 요구하며,목표를 충족시키기만 하면 계속 그대로 일하도록
내버려 둔다.

222...조조조직직직구구구성성성원원원의의의 행행행동동동과과과 태태태도도도

가가가...사사사 기기기

사기의 개념은 학자마다 상이하게 정의되고 있는데 몇 가지 대표적인 정의
들을 살펴보면 Moran(1945)은 “개인의 역량을 제한하는 어떤 환경 하에서도
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직무를 수행하는 능력”이라고 정의하고 있다.Tiffin& McComik(1964)은 “사
기는 집단반응의 측면이며,집단사기는 해당집단 개개인의 상호작용에 의하여
결정되는 것으로서 집단정신과 흡사한 것”48)이라고 하였다.
이상의 정의를 개인,집단의 미시적인 차원에서 정리해 보면 사기란 개인이

나 집단이 소속조직에 매력과 만족감을 느끼며,공동의 목표달성을 위해 작업
집단에 자발적으로 협동하고,소유능력을 최고도로 발휘하려는 심리상태로 정
의할 수 있다.49)
한편 한국군에서는 “부대원이 소속된 부대의 목표달성을 위해 자발적이고

적극적으로 참여하려는 심리상태”50)라고 하여 사기의 중요성을 강조하고 있
다.리더십과 사기가 밀접한 관련을 갖고 있다는 것은 과거의 전투상황에서의
경험이나 전사를 보더라도 잘 알 수 있다.그런데 대부분의 사기에 관한 연구
들은 사기와 관련된다고 생각되는 환경요인 및 지휘성과 등을 간접적으로 측
정하여 사기의 정도를 유추 해석하려는 간접적인 접근방법을 사용하여 왔
다.51)이러한 접근방법의 문제점을 극복하기 위해 조남국(1987)은 한국군 병사
를 대상으로 하여 수집한 자료의 요인분석을 통하여 한국군 병사들의 사기요
인을 조사한 결과 자신감,근무의욕,만족감,생동감 등 4가지 차원의 사기를
구성하고 있음을 발견하였다.52)따라서 본 연구는 사기를 구성하는 요소로 자
신감,근무의욕,만족감,생동감 등을 측정하도록 하겠다.

나나나...직직직무무무만만만족족족

직무만족이란 20세기 초부터 심리학자들에 의해 활발히 연구되었는데 직무
에 대한 개인의 감정적 태도 또는 지향성이라고 정의하고 직무에 대한 구성원
의 태도,감정,감각을 강조하였다.

48) 이재윤, 「군사심리학」, 서울, 집문당, 1997, p.197.

49) 김원경, 정상철, “사기의 결정요인에 관한 연구”, 「한국 인사관리학회 인사관리 연구」 제13권      

  , 1989, pp.187-190.

50) 국방부, 「지휘통솔 규정」, 제 7조.

51) 임용기, “시대변화에 따른 효과적인 리더십 행동에 관한 연구”, 국방대학교 석사학위논문, 2001,     

  p.65.

52) 조남국, “군 사기 양양에 기여하는 효과적인 지휘유형”, 화랑대 연구보고서, 1987.
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직무만족이란 “조직구성원이 각 개개인의 직무자체 또는 주위의 환경과 관
련하여 개개인이 가지고 있는 욕구와 가치,그리고 태도나 신념 등의 수준이
나 차원에 따라 느끼는 만족의 정도”라도 볼 수 있다.즉,직무만족이란 각
개개인이 현재 수행하고 있는 업무,공직관,안정감,리더십,이사,보수,복지,
인간관계,자부심,소속감,자아실현,근무환경과 같은 직무만족 요인에 대하여
얼마나 흡족하게,우호적으로 느끼고 있는 지의 감정적 상태라고 할 수 있다.
본 연구에서는 직무자체에 대한 만족,임금관계,근무조건,동료관계,승진 5

가지에 대하여 측정하도록 하겠다.
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제제제 555장장장 실실실증증증분분분석석석

제제제 111절절절 조조조사사사의의의 개개개요요요

111...조조조사사사대대대상상상 및및및 설설설문문문지지지의의의 구구구성성성

본 연구의 조사대상은 현재 대한민국 해병대 사령부 예하의 하사에서부터
대위까지의 근무자를 대상으로 하였는데 이들은 해병대 조직의 초급간부들로
해병대 조직을 이끄는 핵심이라고 할 수 있다.
설문의 진행은 해군본부의 승인을 얻어 군내 설치되어 있는 인트라넷 포탈

체계의 E-mail전자 설문을 해병대 사령부 전산실에 의뢰하여 실시하였다.설
문기간은 ‘06년 10월 12일부터 13일까지이며,전체 발송자 300명 중 104명이
응답하였고 이중 유효한 101부를 사용하였다.

222...설설설문문문지지지의의의 구구구성성성

본 연구는 리더십 상황에 따라 나타나는 리더십 유형이 부하의 행동과 태도
에 미치는 영향에 대한 실증적 연구로서 설문지는 총 3부로 구성되어 있다.
1부는 설문응답자의 연령,성별,학력,근속년수 등 인구통계학적 특성을 알

아보기 위한 문항으로 구성되어 있으며,2부는 거래적/변혁적 리더십 두 차원
에 대한 질문으로 5점 척도를 사용하여 작성하였다.3부는 구성원의 태도와
행동에 관한 사항으로 사기,직무만족에 대해 질문하였으며,그 중 리더십의
상황이라 할 수 있는 지위권력과 리더-부하관계를 질문하는 문항을 5문항 포
함하였다.
조사에 이용된 설문지는 부록에 첨부되어 있으며 세부적으로 보면 <표5-1

>과 같다.



- 61 -

① 개인적 배경이나 일반사항(7문항)
② 상급자의 리더십 스타일(16문항)
③ 구성원의 행동 및 특성(사기/직무만족),리더십 상황(20문항)

<<<표표표 555---111>>>설설설문문문지지지 문문문항항항의의의 구구구성성성

구구구 분분분 문문문 항항항 문문문항항항수수수

ⅠⅠⅠ 일일일반반반적적적
사사사항항항(((777)))

계급,연령,학력,
근무년수 1～7 7

ⅡⅡⅡ
리리리더더더십십십
스스스타타타일일일
(((111555)))

ㆍㆍㆍ변변변혁혁혁적적적 리리리더더더십십십
-개별적 배려
-지적자극
-카리스마

ㆍㆍㆍ거거거래래래적적적 리리리더더더십십십
-상황적 보상
-예외 관리

1,2,3
4,5,6,7
8,9

10,11,12
13,14,15

15

ⅢⅢⅢ 직직직무무무만만만족족족
(((777)))

직무자체 만족
임금만족
근무조건
동료관계
승 진

1,2
3
4
5,6
7

2
1
1
2
1

ⅣⅣⅣ

사사사 기기기
(((888)))

근무의욕
자신감
만족감
생동감

9,13,14
15
8,12
10,11

3
1
2
2

리리리더더더십십십
상상상황황황
(((555)))

지위권력
리더-부하 관계

18,19,20
16,17

3
2
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333...표표표본본본의의의 특특특성성성

본 연구의 연구목적을 효과적으로 달성하기 위하여 자료수집 대상을 해병대
사령부 예하에 근무하는 하사이상 대위이하의 계급으로 한정하였다.
군내 인트라넷 포탈체계 E-mail을 통해 배포된 총 300부의 설문지 중 104부
의 설문지가 회수되었으나,그 중 불성실하게 응답하였거나 응답하지 않은 부
분이 많아 분석에 활용할 수 없을 것이라고 판단된 3부의 설문지를 제외하고
최종적으로 101부의 설문지를 분석에 활용하였으며,회수율은 34%였다.
최종적으로 채택된 표본의 개인적 특성을 살펴보면 연령에 따른 분포는 20대
70명(69.3%),30대 24명(23.8%),40대 6명(5.9%).50대 1명(1.0%)으로 나타났
으며,학력사항으로는 고등학교 5명(5.0%),전문대 10명(9.9%),대학 67명
(66.3%),대학원 19명(18.8%),이고,근무기간으로는.5년 미만이 54명(53.5%),5
년에서 10년 미만이 34명(33.7%),10년 이상 15년 미만이 6명(5.9%),15년 이
상이 7명(6.9%)로 나타났다.
따라서 총 101명의 응답자는 기본 교육훈련을 수료하고 해병대 포탈체계 ID

를 가진 자로서 1년 이상의 근무경력을 가진 응답자가 전체의 대부분을 차지
하고 있으므로 응답자의 대부분은 자신이 소속된 조직의 현황과 업무를 어느
정도 파악하고 있다고 판단할 수 있기 때문에 비교적 유의한 응답을 하였다고
판단된다.
리더의 성별은 모두 남자로 확인되었으며 리더의 연령에 따른 분포는 20대

2명(2.0%),30대 22명(21.8%),40대 57명(56.4%).50대 20명(19.8%)으로 나타
났으며,학력사항으로는 전문대 7명(6.9%),대학 61명(60.4%),대학원 33명
(32.7%)나타났다.
다음 <표 5-2>은 응답자의 일반적인 특성을 요약한 것이다.
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<<<표표표 555---222>>>표표표본본본의의의 일일일반반반적적적 특특특성성성

빈빈빈 도도도 퍼퍼퍼센센센트트트(((%%%)))

성성성 별별별
남자 101 100.0

여자 0 0

연연연 령령령

20대 70 69.3

30대 24 23.8

40대 6 5.9

50대 1 1.0

학학학 력력력

고등학교 5 5.0

전문대 10 9.9

대학 67 66.3

대학원 19 18.8

근근근속속속년년년수수수

5년미만 54 53.5

10년미만 34 33.7

15년미만 6 5.9

15년이상 7 6.9

리리리더더더성성성별별별 남자 101 100.0

리리리더더더연연연령령령

20대 2 2.0

30대 22 21.8

40대 57 56.4

50대 20 19.8

리리리더더더학학학력력력

전문대 7 6.9

대학 61 60.4

대학원 33 32.7
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제제제 222절절절 측측측정정정도도도구구구의의의 타타타당당당성성성 및및및 신신신뢰뢰뢰성성성 검검검정정정

신뢰성은 동일한 개념에 대해 측정을 반복했을 때 동일한 측정값을 획득할
수 있는 가능성을 의미하는 것53)으로 신뢰성이 결여된 조사연구는 무의미하
다.
본 연구에서는 각 변수의 신뢰성을 분석하기 위하여 내적일관성을 측정하는

Cronbach의 α계수를 활용하였다.일반적으로 Cronbach의 α값이 어느 정도면
괜찮은지는 연구조사의 목적에 따라 달라진다.일반적으로 내적일관성에 의한
신뢰성을 나타내는 Cronbach의 α값이 0.6이상이면 비교적 신뢰성이 높다고
판단한다.54)
본 연구에서 리더십의 상황과 리더십 유형 그리고 조직구성원의 행동과 태

도에 관한 신뢰성은 <표 5-3>와 <표 5-4>,<표 5-5>와 같이 α값이 0.7이
상으로 높게 나타남에 따라 각 변수의 신뢰성은 높다고 할 수 있다.
그리고 본 연구에서 구분한 개념들이 실제로 측정하고자 하는 개념을 어느

정도 측정하는 지를 확인하기 위하여 타당성을 검토하고,본 연구의 목적을
달성하기 위해 측정한 요인구조로 되어 있는 변수들의 요인수를 결정하기 위
해 요인분석을 실시하였다.
타당성의 검토는 내용타당성,기준타당성,개념타당성을 포함한다.개념타당

성은 측정도구가 실제로 무엇을 측정 하였는가 또는 조사자가 측정하고자 하
는 추상적인 개념이 실제로 적정도구에 의해 적절하게 측정되었는가에 관한
가장 중요한 타당성이다.이러한 개념타당성은 집중타당성,판별타당성,이해
타당성으로 구성되어 있다.집중타당성은 동일한 개념을 측정하는데 서로 다
른 방법으로 얻은 측정치들 간에 높은 상관관계가 존재하는 것을 말한다.판
별타당성은 어떤 개념이 다른 개념과 다른 정도,즉 각 개념이 특유한 전제와
분산을 가지고 있는 정도로,동일한 측정도구로 상이한 개념을 측정했을 때
측정치들 간에 낮은 상관관계가 존재하는 것을 말한다.또한 이해타당성은 특

53)채서일,「사회과학조사방법론」,서울:학현사,1999,pp.241-252.
54)김인호,「경영학 연구방법론」,서울:창지사,1992,p.238.
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정개념을 어떻게 이해하고 있는 가에 관한 것이다.
본 연구에서는 개념타당성을 검정하기 위하여 리더십 상황과 리더십 유형,

구성원의 행동과 태도에 대한 요인분석을 실시하였다.SPSSWIN ver.12.0을
이용해 실시한 요인분석은 요인추출방법으로 주축요인추출방법을 사용하였으
며,변수의 요인에 대한 연관성을 보다 효과적으로 규명하기 위해 직각요인회
전방식(varimax)을 이용하였다.

111...리리리더더더십십십 상상상황황황의의의 신신신뢰뢰뢰성성성 및및및 타타타당당당성성성 검검검정정정

본 연구에서 상황변수로 사용되는 리더십 상황에 대한 변수들의 개념타당성
을 검정하기 위하여 요인분석을 실시하였다.
구체적인 분석결과를 살펴보면,변수들 간의 상관관계가 다른 변수에 의해
설명되는 정도를 나타내는 KMO(Kaiser-Meyer-Olkin)의 값은 0.90이상이면
상당히 좋은 것이며,0.70이상이면 적당한 것,그리고 0.50이상이면 바람직하
지 못한 것으로 평가할 수 있다.본 연구에서는 그 값이 0.745로 나타나 요인
분석을 위한 변수선정이 적당함을 알 수 있다.
본 연구에서는 Bartlett구형성 검정치55)가 162.441이며 유의확률이 0.000으

로 나타나 유의수준 α≤0.01에서도 단위행렬이 아니라는 충분한 증거를 보여
주기 때문에 요인분석을 적용하는데 무리가 없으며,공통요인이 존재한다고
해석할 수 있다.
분석결과 고유치 0.5이상을 기준으로 2개의 요인을 추출하였다.이 2개의 요

인은 리더십 상황으로 요인 1은 55.194%,요인 2는 18.984%를 설명함으로써
전체분산(누적)의 74.178%를 설명하고 있으므로 본 연구의 상황변수인 리더십
상황을 측정한 변수들의 타당성은 확보되었다고 할 수 있다.
이상의 요인분석결과 요인 1은 지위권력,요인 2는 리더-부하관계로 각각

명명하였다.

55)Bartlett의 구형성 검정은 귀무가설 “모상 관계수 행렬은 단위행렬 이다”와 대립가설“모상 관계수
행렬은 단위행렬이 아니다”를 검정 하는 것으로 상관행렬이 요인분석을 해볼 가치가 있을 만큼 요
인 공통분산을 포함하고 있는지를 알아 보는 방법이다.
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<표 5-3>는 리더십 상황의 신뢰성 및 타당성 검정결과를 나타낸 것이다.

<<<표표표 555---333>>>리리리더더더십십십 상상상황황황의의의 신신신뢰뢰뢰성성성 및및및 타타타당당당성성성 검검검정정정

요 인
지위권력 리더-부하관계 공통성

영향력의 크기 .900 .291 .895
권력의 강약정도 .639 .138 .428
명령의 이행여부 .519 .388 .420
관계의 원만성 .139 .743 .572
관계의 신뢰성 .363 .687 .603

신뢰도 .771 .717
고유값 2.760 .949
분산 55.194 18.984
총분산 74.178

KMO측도 :0.745,χ2:162.441,d/f:10,p=0.000

222...리리리더더더십십십 유유유형형형의의의 신신신뢰뢰뢰성성성 및및및 타타타당당당성성성 검검검정정정

본 연구에서 독립변수로 사용되는 리더십 유형 변수들의 개념타당성을 검정
하기 위하여 요인분석을 실시하였다.
요인 분석 시 요인 적재 값 0.4를 기준으로 하여 그 이하인 구성개념의 측정
항목들은 제외하였다.요인분석결과 상황보상의 1개 문항,예외관리의 2개 문
항,개인배려 2개 문항,카리스마 1개 문항 등 총 6개 문항을 제거하였다.
요인분석을 실시한 결과,변수들 간의 상관관계가 다른 변수에 의해 설명되

는 정도를 나타내는 KMO(Kaiser-Meyer-Olkin)의 값은 0.917로 매우 크게 나
타나 요인분석을 위한 변수선정이 바람직함을 알 수 있다.또한 요인분석 모
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형의 적합성 여부를 나타내는 Bartlett의 구형성 검정치가 547.060이며 유의확
률이 0.000이므로 공통요인이 존재한다고 볼 수 있다.
분석결과 2개의 요인을 추출하였다.이 2개의 요인은 측정문항들의 특성에

따라 요인 1은 변혁적 리더십,요인 2는 거래적 리더십으로 각각 명명하였으
며,지적자극,카리스마,개인배려를 고려한 요인 1은 61.402%,상황적보상과
예외관리를 고려한 요인 2는 9.151%로 전체분산 70.553%를 설명하고 있으므
로 리더십 유형을 측정한 변수들의 타당성은 확보되었다고 할 수 있다.
다음 <표 5-4>는 독립변수로 사용되는 리더십의 유형인 변혁적 리더십과

거래적 리더십의 타당성을 검정하기 위한 요인분석 결과를 나타낸 것이다.

<<<표표표 555---444>>>리리리더더더십십십 유유유형형형의의의 신신신뢰뢰뢰성성성 및및및 타타타당당당성성성 검검검정정정

요인
변혁적 리더십 거래적 리더십 공통성

새로운 방식/관점 제시 .750 .323 .667
새로운 접근법 제시 .745 .302 .646
새로운 의견 제시 격려 .667 .390 .597
모범적 모델 여부 .659 .507 .691
문제해결 방법 격려 .633 .571 .727
부하의 경력관리 .616 .552 .684
부하의 욕구충족 .305 .693 .573
과거방식 고수 .311 .643 .511
보상/이익 제시 .321 .590 .451

신뢰도 .918 .756
고유값 5.526 .824
분산 61.402 9.151
총분산 70.553

KMO측도 :0.917,χ2:547.060,d/f:36,p=0.000
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3...조조조직직직구구구성성성원원원의의의 행행행동동동,,,태태태도도도의의의 신신신뢰뢰뢰성성성 및및및 타타타당당당성성성 검검검정정정

본 연구에서 종속변수로 사용되는 조직구성원의 행동,태도 변수들의 개념타
당성을 검정하기 위하여 요인분석을 실시하였다.
요인 분석 시 요인 적재 값 0.4를 기준으로 하여 그 이하인 구성개념의 측정
항목들은 제외하였다.요인분석결과 사기의 2개 문항,직무만족 3개 문항 등
총 5개 문항을 제거하였다.
요인분석을 실시한 결과,변수들 간의 상관관계가 다른 변수에 의해 설명되

는 정도를 나타내는 KMO(Kaiser-Meyer-Olkin)의 값은 0.841로 매우 크게 나
타나 요인분석을 위한 변수선정이 바람직함을 알 수 있다.또한 요인분석 모
형의 적합성 여부를 나타내는 Bartlett의 구형성 검정치가 389.820이며 유의확
률이 0.000이므로 공통요인이 존재한다고 볼 수 있다.
분석결과 2개의 요인을 추출하였다.이 2개의 요인은 측정문항들의 특성에

따라 요인 1은 사기,요인 2는 직무만족으로 각각 명명하였으며,사기를 고려
한 요인 1은 49.158%,직무만족을 고려한 요인 2는 13.110%로 전체분산
62.268%를 설명하고 있으므로 조직구성원의 행동과 태도를 측정한 변수들의
타당성은 확보되었다고 할 수 있다.
다음 <표 5-6>는 종속변수로 사용되는 리더십의 유형인 사기과 직무만족의

타당성을 검정하기 위한 요인분석 결과를 나타낸 것이다.
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<<<표표표 555---555>>>구구구성성성원원원의의의 행행행동동동 및및및 태태태도도도의의의 신신신뢰뢰뢰성성성 및및및 타타타당당당성성성 검검검정정정

요 인

요인1(사기) 요인2(직무만족) 공통성

부대를 위해 희생 .887 .157 .812

부대 소속감 .702 .231 .546

부대 홍보여부 .635 .363 .534

부대에 대한 자긍심 .602 .400 .522

이익 창출 여부 .591 .271 .422

봉급액 만족 .177 .661 .468

현 직무에 대한 만족 .365 .648 .553

직무에 대한 흥미 .391 .575 .483

직무조건의 만족 .138 .553 .324

신뢰도 .857 .760

고유값 4.424 1.180

분산 49.158 13.110

총분산 62.268

KMO측도 :0.841,χ2:389.820,d/f:36,p=0.000

444...구구구성성성개개개념념념간간간의의의 상상상관관관관관관계계계 분분분석석석

상관분석은 두 변수간에 얼마나 밀접한 선형관계를 가지고 있는가를 분석하
는 통계기법으로 두 변수간의 관계의 강도를 상관관계라 하고,여기에서 3개
이상의 변수들 간의 관계에 대한 강도를 측정하면 다중상관분석이라 한다56).
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투입된 구성 개념간의 상관관계분석을 실시함으로써 측정차원간의 상관성
여부를 평가할 수 있는 피어슨 상관관계분석에 의한 양쪽 검정을 실시한 결
과,연구에 적용되고 있는 각 차원간에는 매우 유의한 상관관계가 형성되고
있음이 밝혀졌다.
즉,본 연구에 적용되고 있는 변수들 간에는 연관성과 공분산이 매우 높은
것으로 나타나고 있는데,이러한 원인은 강압적이고 계급간의 리더-부하관계
로 이루어진 군대의 특성 때문에 나타난 결과로 볼 수 있다.
분석결과에서 알 수 있듯이 변혁적 리더십과 거래적 리더십,사기,직무만족
간에는 높은 상관성이 존재함을 알 수 있다.

<<<표표표 555---666>>>구구구성성성개개개념념념간간간의의의 상상상관관관관관관계계계

구성요인명 변혁적 거래적 사기

변혁적리더십
Pearson상관계수 1

유의확률 (양쪽)

거래적리더십
Pearson상관계수 .715(**) 1

유의확률 (양쪽) .000

사기
Pearson상관계수 .680(**) .529(**) 1

유의확률 (양쪽) .000 .000

직무만족
Pearson상관계수 .627(**) .543(**) .577(**)

유의확률 (양쪽) .000 .000 .000

**:상관계수는 0.01수준에서 유의함.

56) 최종성, 「현대통계분석」, 서울 : 복두출판사, 2000, p.198.
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제제제 333절절절 가가가설설설의의의 검검검정정정

본 연구에서는 리더십 상황과 리더십 유형간의 인과관계의 형성여부를 검정
하기 위해 집단간 교차분석을 통해 연관성이 있음을 확인하였고,상황에 적합
한 리더십 유형에 따른 조직구성원의 태도를 분석하기 위해서는 T-test를 사
용하여 검정하였다.

1.가설 1의 검정

리더십 상황과 리더십 유형 사이의 적합관계를 규명하기 위한 가설 1을 검
정하기 위해 교차분석을 실시하였으며 결과는 다음의 표 <5-7,8>과 같다.

<<<표표표 555---777>>>리리리더더더---부부부하하하관관관계계계에에에 따따따른른른 리리리더더더십십십 유유유형형형

구구구 분분분
리리리더더더---부부부하하하관관관계계계

전전전 체체체
비비비호호호의의의 호호호의의의

리리리더더더유유유형형형

변변변혁혁혁적적적
리리리더더더십십십

빈도 27 31 58
% 46.5% 53.5% 100%

전체 % 26.7% 30.7% 57.4%

거거거래래래적적적
리리리더더더십십십

빈도 28 15 43
% 65.1% 34.9% 100%

전체 % 27.7% 14.9% 42.6%

전전전체체체
빈도 55 46 101
전체 % 54.5% 45.5% 100%

PPPeeeaaarrrsssooonnn χχχχ
222 3.431b

자자자유유유도도도 1
유유유의의의확확확률률률 .064

*.p<0.1
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<<<표표표 555---888>>>지지지위위위권권권력력력에에에 따따따른른른 리리리더더더십십십 유유유형형형

지지지위위위권권권력력력
전전전체체체

약약약한한한권권권력력력 강강강한한한권권권력력력

리리리더더더유유유형형형

변변변혁혁혁적적적
리리리더더더십십십

빈도 29 29 58
% 50% 50% 100%

전체 % 28.7% 28.7% 57.4%

거거거래래래적적적
리리리더더더십십십

빈도 22 21 43
% 51.1% 48.9% 100%

전체 % 21.8% 20.8% 42.6%

전전전체체체
빈도 51 50 101
전체 % 50.5% 49.5% 100%

PPPeeeaaarrrsssooonnn χχχχ
222 0.013b

자자자유유유도도도 1
유유유의의의확확확률률률 .908

*.p<0.1

그 결과 리더-부하관계가 호의적일 경우 유의확률 p〈 0.1에서 변혁적 리더
십의 분포를 보이고 있으며,비호의적인 경우에는 거래적인 리더십이 발휘되
는 것으로 나타났다.이는 리더-부하관계가 리더십의 유형에 영향을 미치는
것으로 판단할 수 있으며,가설 2의 검정 변수로서 사용이 가능하다.또한 지
위권력의 강할 경우나 약할 경우에 따라서는 리더십의 유형이 다르게 나타나
지 않는 것으로 나타나 지위권력이 리더십의 유형에 영향을 미치지 않으며 가
설 2의 검정에 있어서 리더의 지위권력에 따른 리더십 유형과 구성원의 태도
와의 관계를 검정할 수는 없다.
따라서 리더-부하관계가 호의적일수록 변혁적 리더십을 나타낼 것이라는 가

설 1-1은 채택되었으며,지위권력이 강할수록 거래적 리더십을 나타낼 것이라
는 가설 1-2은 기각되었다.
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2.가설 2의 검정

“리더십 상황에 적합한 리더십 유형은 그렇지 않은 리더십의 유형보다 호
의적인 구성원의 태도에 영향을 미칠 것이다”라는 가설 2를 검정하기 위해 가
설 1에서 채택된 리더십 상황변수 리더-부하관계를 기준으로 리더십 상황에
따라 리더십 유형이 적합한 그룹과 부적합한 그룹의 사기와 직무만족에 대한
차이를 분석하기 위해 T-test를 실시하였다.
분석결과 가설 2-1사기의 경우에는 <표 5-9>에서 보는 바와 같이 리더십

상황과 리더십 유형의 적합관계를 이루는 그룹과의 적합관계에 있는 그룹의
평균값이 각각 3.8774와 3.0743이고 t=4.936,그리고 p=0.000이므로 통계적
으로 유의한 차이가 있었다.따라서 리더십 상황과 리더십 유형이 적합한 그
룹과 부적합한 그룹사이에서는 사기의 차이가 있으며,적합관계의 그룹이 부
적합관계의 그룹보다 사기가 높다는 것이 입증되어 가설 2-1은 채택되었다.

<<<표표표 555---999>>>리리리더더더---부부부하하하관관관계계계,,,리리리더더더십십십 유유유형형형,,,사사사기기기에에에 관관관한한한 분분분석석석결결결과과과

리리리더더더십십십유유유형형형 개개개수수수 평평평 균균균 ttt ppp

사사사 기기기
적합 31 3.8774

4.936 .000
부적합 70 3.0743

*.p<.05

가설 2-2직무만족의 경우에는 <표 5-10>에서 보는 바와 같이 리더십 상
황과 리더십 유형의 적합관계를 이루는 그룹과의 적합관계에 있는 그룹의 평
균값이 각각 3.6048와 3.1214이고 t=3.043,그리고 p=0.003이므로 통계적으
로 유의한 차이가 있었다.따라서 리더십 상황(리더-부하관계)과 리더십 유형
이 적합한 그룹과 부적합한 그룹사이에서는 직무만족의 차이가 있으며,적합
관계의 그룹이 부적합관계의 그룹보다 직무만족이 높다는 것이 입증되어 가설
2-2도 채택되었다.
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<<<표표표 555---111000>>>리리리더더더---부부부하하하관관관계계계,,,리리리더더더십십십 유유유형형형,,,직직직무무무만만만족족족에에에 관관관한한한 분분분석석석결결결과과과

리리리더더더십십십유유유형형형 개개개수수수 평평평 균균균 ttt ppp

직직직무무무만만만족족족
적합 31 3.6048

3.043 .003
부적합 70 3.1214

*.p<.05

3.연구가설의 채택여부

연구문제를 해결하고 연구의 목적을 달성하기 위하여 선행연구를 토대로 설
정된 연구가설을 검정한 결과,다음과 같이 분석 되었다.

가.연구가설 1의 채택여부
교차분석 결과 리더십 상황에 있어 리더-부하관계가 좋을수록 변혁적 리더
십이 나타났으나,지위권력이 강할수록 거래적 리더십이 나타나지는 않았다.
따라서 리더십환경에 따라 리더십의 유형은 다르게 나타난다는 가설 1은 부
분채택되었다.

나.연구가설 2의 채택여부
T-test결과 상황에 적합한 리더십 유형에 따라 조직구성원의 행동과 태도에
영향을 미친다는 가설을 검정해 본 결과 리더-부하관계가 상화에 적합한 리더
십의 유형이 조직구성원의 사기와 직무만족에 영향을 미치는 것으로 나타남으
로서 리더십유형에 따라 사기와 직무만족에 영향을 미친다는 가설 2는 리더-
부하관계의 상황하에서 채택되었다.
실증연구를 통한 가설의 검정결과의 요약은 〈표 5-11>와 같다.
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<<<표표표 555---111111>>>연연연구구구 가가가설설설검검검정정정의의의 요요요약약약

가가가설설설번번번호호호 가가가 설설설 채채채택택택여여여부부부

1
리리리더더더십십십 상상상황황황에에에 따따따라라라 적적적합합합한한한 리리리더더더십십십 유유유형형형은은은 달달달라라라질질질
것것것이이이다다다...

부분채택

1

1-1
지휘관과 부하의 관계가 호의적일수록 변혁적 리더
십이 발휘될 것이다

채택

1-2
상하 지위관계가 강할수록 거래적 리더십이 발휘될
것이다

기각

2
리리리더더더---부부부하하하관관관계계계가가가 적적적합합합한한한 리리리더더더십십십 유유유형형형은은은 그그그렇렇렇지지지 않않않
은은은 리리리더더더십십십 유유유형형형보보보다다다 호호호의의의적적적인인인 구구구성성성원원원의의의 태태태도도도에에에 영영영
향향향을을을 미미미칠칠칠 것것것이이이다다다...

부분채택

2

2-1
리더-부하관계가 적합한 리더십 유형은 그렇지 않은
리더십 유형보다 구성원의 사기가 높을 것이다

부분채택

2-2
리더-부하관계가 적합한 리더십 유형은 그렇지 않은
리더십 유형보다 구성원의 직무만족이 높을 것이다

부분채택
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제제제 666장장장 결결결 론론론

제제제 111절절절 연연연구구구결결결과과과의의의 요요요약약약

오늘날 군은 군기강의 문란,인력 감축 등 커다란 전환기에 있으며,위기에
직면해 있다고 할 수 있다.하지만 동전의 앞/위와 마찬가지로 위기는 반대로
좋은 기회가 될 수 있다.그 방향을 결정하는 것은 리더의 역할이다.과거 전
통적인 관료적 조직에서는 리더는 주어진 임무에 대해서 책임지고 현상유지를
위해 구성원에 대한 통제가 주임무였으나,최근의 급속한 환경변화에 대응하
기 위해서 리더는 단순한 경영자가 아닌 효과적인 지휘기법과 통솔력을 갖추
어야 한다.지난 2002년 월드컵을 상기하여 보면 히딩크라는 훌륭한 리더가
한국축구의 염원을 해결하는 것과 동시에 온 국민을 열광의 도가니로 몰아 가
는 것을 보았을 것이다.이제 우리 군의 리더들도 변해가는 흐름에 맞춰 상황
에 알맞은 효과적인 리더십을 갖춰야 할 때다.
군에 있어 리더십이란 부대의 목표를 효율적으로 달성하기 위해 부하들로

하여금 각자의 임무수행에 자발적이고 적극적으로 참여하고 공헌할 수 있도록
유도하고 조정하는 지휘관이나 상급자의 역할로서 이는 부하의 심리와 행동을
지휘관,상급자가 원하는 방향으로 이끌어가는 과정이라 할 수 있다.
그러므로 군 리더는 조직이 어디로 가야할 지에 대한 방향을 제시해 주고,

부하로부터 인간적인 신뢰를 얻어야하며,부대의 목표실현을 위해서 구성원의
행동과 태도의 전폭적인 지지가 필요하다고 할 수 있다.
본 연구는 이러한 지휘자나 상급자의 효율적인 리더십유형을 연구하기 위해

지위권력이 강한 상황과 약한 상황,그리고 상급자-부하와의 관계가 좋거나
나쁜 상황에서 나타나는 리더십의 유형을 찾고,이에 따라 나타난 리더십 유
형이 사기,직무만족 등에 어떠한 영향을 미치는 가에 대해 실증분석함으로써
상황에 적합한 리더십 유형을 제시하고자 하였다.이러한 연구목적을 달성하
기 위하여 선행연구를 토대로 연구모형을 수립하고 이에 기초하여 설정된 가
설을 실증분석하여 얻은 연구의 결과를 요약 정리하면 다음과 같다.
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첫째,“리리리더더더십십십 상상상황황황에에에 따따따라라라 적적적합합합한한한 리리리더더더십십십 유유유형형형은은은 달달달라라라질질질 것것것이이이다다다...”””라는
가설 1을 교차분석을 통해 검정하여 본 결과 상급자의 권력이 강하고,상급
자의 명령을 무조건 따른다든지,영향력이 매우 클수록 부하와는 거래적 리더
십의 유형이 나타날 것이라는 가설을 기각되었으며,상급자와 부하간의 관계
가 좋고 상급자가 신뢰한다고 믿을수록 변혁적 리더십이 나타날 가능성이 많
다는 가설은 채택하게 되었다.이는 해병대라는 군대조직이 상륙작전 수행이
라는 해병대만의 고유한 임무의 특수성,이를 극복하기 위한 강인한 훈련체계,
조직 특유의 자신함, 끈끈한 전우애 등의 특성으로 인해 지위권력의 강약에
관계없이 리더십의 유형이 나타나는 것이 아닌가 생각된다.
둘째,“리리리더더더---부부부하하하관관관계계계가가가 적적적합합합한한한 리리리더더더십십십 유유유형형형은은은 그그그렇렇렇지지지 않않않은은은 리리리더더더십십십 유유유형형형

보보보다다다 호호호의의의적적적인인인 구구구성성성원원원의의의 태태태도도도와와와 행행행동동동에에에 영영영향향향을을을 미미미칠칠칠 것것것이이이다다다...”라는 가설 2를
검정한 결과 리더-부하관계가 상황에 적합한 리더십 유형에 따라 조직구성원
의 사기와 직무만족도 차이가 있는 것으로 나타나 가설 2는 채택되었다.
본 연구가 시사하는 바는 과거 군은 관료주의와 계급 위주의 강압적인 체계

로 비효율적인 면이 많았으나 신세대 장병들의 입대와 급속한 첨단세계로의
이동,개인 사생활 중시와 통신기술의 급속한 발달 등 환경의 변화에 따라 효
과적인 리더십의 유형도 과거와는 달리 상황에 따라 적절한 리더십을 써야한
다는 것이다.조직환경이 급속하게 변할수록 리더의 역할을 더욱 중요해지고
복잡해 질 것이며 이에 따른 지휘관이나 상급자의 리더십도 달라져야 할 것이
다.

제제제 222절절절 연연연구구구의의의 한한한계계계 및및및 향향향후후후 연연연구구구방방방향향향

본 연구는 기존의 리더십 유형이 구성원의 행동에 미치는 영향에 대해 연구
하던 과거와는 달리 연구의 범위를 확대하여 리더십의 상황을 변수로 하여 상
황에 따른 리더십의 유형과 구성원의 행동을 연구하였다는데 의의를 가질 수
있다.이를 통하여 기존의 연구와 달리 지위권력이나 리더-부하관계 등이 리
더십의 행사에 영향을 미친다는 것을 발견하였다는 점에서 시사하는 바가 크
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다.그러나 이러한 시사점에도 불구하고 다음과 같은 한계점을 가지고 있다.
연구대상에 있어 해병대라는 특수한 조직의 초급간부라는 한정된 일부에 대

해서만 연구의 대상으로 하였다는 한계가 존재한다.향후 연구에서는 연구범
위를 전 군으로 확대하여 수행할 필요가 있다.
또한 연구시 컴퓨터 조작능력이 떨어지는 4,50대의 부사관들을 고려하지

않고 전자설문을 실시함으로서 오랜 근무경력을 가진 집단에 대한 표본의 추
출이 적었다는 점과,최근 대두 되고 있는 신세대 장병을 고려하지 않았다는
점 역시 한계점으로 남는다.
그리고 리더십 상황에 대한 다양한 질문을 통해 이끌어 내지 못하고 지위권

력과 상-하관계 2가지 요소만 측정했다는 점,구성원의 행동과 태도 평가시
사기나 직무만족 외에 다른 요소들을 고려하지 못했다는 한계가 존재한다.
이와 같은 한계점을 극복한다는 측면에서 향후의 연구방향을 제시하면 다음

과 같다.
첫째,연구의 일반화를 위하여 연구의 대상을 전 군으로 확대해 볼 필요성이
있다.충분한 표본을 수집할 수 있다면 각 군들간에 발휘되는 리더십 유형 차
이나 성과가 나타나는 방향을 일반화하고 비교해 볼 수 있을 것이다.이는 체
격적으로는 커졌지만 체력은 약해지고,의지가 약한 신세대 장병들을 통솔하
는 일선의 지휘관과 상급자들에게 중요한 지휘자료가 될 것이다.
둘째,리더십 상황변수를 조직의 분위기나,과업의 난이도 등과 같은 상황변
수와 조직구성원의 태도나 행동,갈등,충성심 등과 같은 변수를 다양하게 고
려하여 연구할 가치가 있다고 생각된다.



- 79 -

참참참 고고고 문문문 헌헌헌

〈국내문헌〉

가의향․최지연 공저,「마지막 경영혁명 크레더빌리티」,다은,1994.
김규동,“군 조직의 리더십에 관한 연구”,경남대학교 석사학위논문,1999.
김규선,“한국 육군의 사기에 관한 연구”,서울대학교 석사학위논문,1989.
김대운,이성연,박유진 공저,「조직과 리더십」,형설출판사,1987.
김성국,「조직과 인간행동」,명경사,1992.
김원경,정상철,“사기의 결정요인에 관한 연구”,「인사관리 연구」,제13권,1989.
김영철,“한국 해병수병 morale에 관한 연구”,서울대학교 석사학위논문,1966.
김인호,「경영학 연구방법론」,창지사,1992
김인수,「거시 조직이론」,무역경영사,2002
박동서,「한국행정론」,법문사,1997.
박기용,“커뮤니케이션 만족이 조직분위기,직무만족,직무성광 미치는 영행에 관한 연
구”,국방대학교 석사학위논문,1990

오세철,「조직행동」,박영사,1992
이경숙,“거래적,변혁적 리더십이 직원의 조직몰입에 미치는 영향”,울산대학교 석사
학위논문,2005.

이남구,“군대 사기에 관한 실증적 연구”,성균관대학교 석사학위 논문,1972.
이동원,“거래적 리더십과 변환적 리더십이 조직의 성과에 미치는 영향에 관한 연구”,
동국대 석사학위논문,1994.

이상욱,「현개조직의 리더십 적용」,시그마 프레스,2004.
이재경,“리더십 유형이 직무만족에 미치는 영향에 관한 연구”,동국대학교 석사학위논
문,2002.

이재윤,「군사심리학」,집문당,1997.
이화용,“변혁적 리더십이 조직의 유효성에 미치는 영행에 관한 연구”,경희대학교 대
학원 석사논문,2004.



- 80 -

이한검,“인간행동론”,형설출판사,1995.
이한영,“부대조직 구성원간의 가치관과 가정환경이 사기에 미치는 영향”,고려대학교
석사학위논문,1980

이홍석,“해병대 간부들의 조직몰입 결정요인에 대한 실증적 연구”,해군대학 논문,
2002.

임용기,“시대변화에 따른 효과적인 리더십 행동에 관한 연구”,국방대학교 석사학위논
문,2001.

장수건,“조직구성원 간의 사기결정요인에 관한 연구”,숭실대학교 박사학위 논문,
1987.

장홍식,“군 지휘관의 리더십과 장병들의 사기에 관한 실증적 연구”,경남대학교 석사
학위논문,1999

전도봉,“해병대 군사문화 개선방안 연구”,해군대학 논문,2000.
주성준,“군사작전시 한국과 미국 해병대 운용 비교”,국방대학교 석사논문,2005.
주종덕,“리더십 유형과 종업원과의 관계특성이 조직성광 미치는 영향”,대구카톨릭대
학원 박사학위 논문,2003.

조남국,“군 사기 양양에 기여하는 효과적인 지휘유형”,화랑대 연구보고서,1987.
채서일,「사회과학조사방법론」,학현사,1999.
최종성,「현대통계분석」,복두출판사,2000.
추 헌,「최신 경영 조직론」,박영사,1986.
육본,「사기측정 팜플렛」,1983.
해병대 사령부,「해병대 문화와 가치」,2000.
국방부,「지휘통솔 규정」,제7조.



- 81 -

<국외문헌>

AlexanderH,L,HumanRelations,Smithers,1949.
Bacyo,P Hackett,R D & Allen,JS,“FurtherAssessmentsofGass's
Conceptualization of Transactionaland TransformationalLeadership”,
JournalofAppliedPsychology,Vol.80,No.4,1995.

Bass & B,J Avolio,"TransformationalLeadership Development",Consulting
PsychologistsPress,1990.

Bass,Leadership and Performance Beyond Expectation,New York:Free
Press,1999.
Bass,"HandbookofLeadership",NewYork:FreePress,1985.
Bass, "Bass & Stogdill's Handbook of Leadership", New York: Free
Press,1990.
Bass, "From Transactional to Transformational Leadership", Free
Press,1999.

Bass& Avolio,"TransformationalLeadershipDevelopment:Manualfor
the Multifactor Leadership Questionnarie",Consulting Psychologist
Press,1996.

Becker& Avolio,"TransformationalLeadership:A responsetocritiques,
In M.Chembers and R.Anyman,Leadership theory and Reseach
perceptionandDirection",New YorkAcademicPress,1993.

DavisK,,"HumanBehavioratWork",McGraw-Hill,1972.
DruckerPeter.F,「Themanagement」,HorperandRowPublicher,1954.
Tannenbaum R,"LeadershipandOrganization"McGraw Hill,1961.
FielderF.E,"Atheroyofleadershipeffectiveness",McGraw Hill,1967.
FiedlerF,E & J,E Garcia, "New ApproachestoEffectiveLeadership",John
Wiley,1987.

Gilmer,B.H,"IndustrialPsychology",McGraw-Hill,1966.
Gibb,C.A,"Leadership",PenguinBooks,1969.



- 82 -

CherringtonD,j,"OrganizationalBehavior",AllynandBacon,1994.
GordenD,J, "A FactorAnalysisofHumanNeedsandIndividualMorale",
PersonalPsychology,Vol.8,No.1,1995.

Halter & Bass, "Supervisor' evaluations and suordinates' perceptions of
transformationalandtransactionalleadership",JournalofAppliedPsychology,73,
1988.

HellriegelD.& J.W Slocu,「Management」,Addison-wesleyPublishingCompany,
2000.

HenryC.Smity,"PsychologyfoIndustrialBehavior",McGraw-Hill,1955.
HerseyP.&K.HBlanchard,"ManagementofOrganizational",Prentice-hall,1977.
HerseyP.&Blanchard,"ManagementofOrganizationalBehavior",Prentice-Hall,
1982.

HomansG,C,「TheHumanGroup」,HacourtBraceandWorld,1950.
HowellJ,M &B,JAvolio,"TransformationalLeadershipTransactionalleadership,
Locus of control and Support for Innovation: Key predictors of
Consolidated-Business-unitPerformance",JournalofAppliedPsychology78,1993.

HungtingtonS,P,"Thesoldierandthestate",HarvardUniv,1967.
JudgeT A,EA Locke& C,CDurham,"Thedispositionacausesofjob
satisfaction La core evaluations approach",Research in Organization
Behavior19,1997.

KohW L,R,M Steers& J,RTerborg,"TheeffectsofTransformational
LeadershiponteacherAttitudeandstudentPerformanceinsingapore",
JournalofOrganizationalBehavior16,1995.

Lawer.E,"MotivationinWorkOrganization",Brooks,1973.
LippittR.& R.K White,"AnExperimentalStudyofLeadershipandGrouplife",
ReadingsinsocialPsychology,1958.

O'DonellH.KoonzC,&H.Weihrich,「Management」,McGrawHill,1980.
PoterL,W & R,M Steers,"OrganizationalWorkand PersonalFactorsin
EmployeeTurnoverandAbsenteeism",PsychologicalBulletin,1973.



- 83 -

TerryGeorge.R,「PrinciplesofManagement」,Homewood,1960.
TiffinJoseph,"IndividualPsychology",Prentice-Hall,1974.
WhiteL,D,"InstructiontothestudyofPublicAdministration",Mcmillian,1995.
Zaleznik,A.,"AManagerandLeaders",HarvardBusinessReview,Vol.55,1977.



부부부 록록록
설설설 문문문 지지지

안녕하십니까?해병대위 박종욱입니다.

조국수호의 선봉장 해병대에서 자신의 맡은바 임무를 완벽하게
수행하고 계시는 귀하의 부대와 가정,개인의 건승을 기원합니다.

본 설문지는 “““상상상급급급자자자의의의 리리리더더더쉽쉽쉽 유유유형형형에에에 따따따른른른 조조조직직직의의의 특특특성성성”””에 관한
귀하의 견해를 얻기 위하여 작성한 것으로 본 연구자의 대학원
학위논문에 이용될 기초자료를 수집하기 위해 기획되었습니다.

귀하께서 응답하신 설문지는 완전히 익명으로 처리되어 비밀이
보장되며,본 연구의 학문연구 이외에는 절대로 사용되지 않을 것을
약속드립니다.귀하의 솔직한 응답만이 자료로서의 가치가 있사오니
다소 시간이 걸리더라도 성의있는 답변을 부탁드립니다.

끝으로 귀하의 가정과 부대에 항상 좋은 일만 가득하길 기원합니다.
감사합니다.

2006년 10월 일

한국해양대학교 대학원
해 운 경 영 학 과
지 도 교 수 :유 성 진
연 구 자 :박 종 욱
(TEL011-9877-1456)
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※ 다음은 귀하와 귀하의 상급자에 관한 일반사항입니다
해당사항을 골라 응답란에 번호로 표시해 주십시오.
단 상급자라하면 귀하가 속해있는 부대(서)의 지휘관,부서장을 말합니다.

항항항 목목목
보보보 기기기

응응응 답답답
①①① ②②② ③③③ ④④④

1.귀하의 성별은? 남 자 여 자

2.귀하의 연령은? 20대 30대 40대 50대

3.귀하의 학력정도는?
(졸업 또는 재학중 사항) 고등학교 전문대 대학 대학원

4.귀하의 근속년수는? 5년미만 10년미만 15년미만 20년이상

5.귀하 상상상급급급자자자의 성별은? 남 자 여 자

6.귀하 상상상급급급자자자의 연령은? 20대 30대 40대 50대

7.귀하 상상상급급급자자자의 학력정도는?
(졸업 또는 재학중 사항) 고등학교 전문대 대학 대학원
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【【【 설설설문문문지지지 작작작성성성요요요령령령 】】】

*아래의 작성 양식 예에 따라 귀하께서 가지고 계신 생각을 보기에
따라 솔직히 기입해 주시기 바랍니다

(((작작작성성성 예예예)))항항항 목목목
전전전혀혀혀
그그그렇렇렇지지지
않않않다다다

그그그렇렇렇지지지
않않않은은은편편편
이이이다다다

중중중간간간
이이이다다다

어어어느느느정정정도도도
그그그렇렇렇다다다

매매매우우우
그그그렇렇렇다다다 응응응답답답

나의 상급자는 항상 우리 부서,
조직을 위해 새로운 기회를 추구한다 ① ② ③ ④ ⑤ 555

Ⅰ.상상상급급급자자자의의의 리리리더더더쉽쉽쉽에 관한 전반적인 질문입니다.평소 귀하께서
느끼시는 대로 응답해 주시면 감사하겠습니다(단 상급자라 하면
귀하가 속해있는 부대(서)의 지휘관,부서장을 말합니다)

항항항 목목목
전전전혀혀혀
그그그렇렇렇지지지
않않않다다다

그그그렇렇렇지지지
않않않은은은편편편
이이이다다다

중중중간간간
이이이다다다

어어어느느느정정정도도도
그그그렇렇렇다다다

매매매우우우
그그그렇렇렇다다다 응응응 답답답

1.나의 상급자는 부하들에게 깊은
개인적 관심을 보여준다 ① ② ③ ④ ⑤

2.나의 상급자는 부하들의
경력관리를 세심히 고려한다 ① ② ③ ④ ⑤

3.나의 상급자는 부하들이 원하는
것을 성취할 수 있도록 도와준다 ① ② ③ ④ ⑤

4.나의 상급자는 내가 모르는 문제에
대한 새로운 사고방식과 관점을
제시한다

① ② ③ ④ ⑤

5.나의 상급자는 새로운 시각으로
문제를 접근하도록 자극을 준다 ① ② ③ ④ ⑤
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항항항 목목목
전전전혀혀혀
그그그렇렇렇지지지
않않않다다다

그그그렇렇렇지지지
않않않은은은편편편
이이이다다다

중중중간간간
이이이다다다

어어어느느느정정정도도도
그그그렇렇렇다다다

매매매우우우
그그그렇렇렇다다다 응응응 답답답

6.나의 상급자는 부하들이 새로운
아이디어나 의견을 제시하도록
격려한다

① ② ③ ④ ⑤

7.나의 상급자는 새로운 방법으로
문제해결을 시도하도록 도와준다 ① ② ③ ④ ⑤

8.나의 상급자는 부하들이 따를만한
모델이 되는 사람이다 ① ② ③ ④ ⑤

9.나의 상급자는 부하들에게 성취의
표상이 되고 있다 ① ② ③ ④ ⑤

10.나의 상급자는 과업달성 후
받게되는 이익이나 보상을
분명히 제시한다

① ② ③ ④ ⑤

11.나의 상급자는 과업달성을 위해
담당자와 구체적으로 논의한다 ① ② ③ ④ ⑤

12.내가 상급자를 따르는 만큼
상급자도 내가 원하는 바를
들어준다

① ② ③ ④ ⑤
13.나의 상급자는 내가 평소와 같은

방식으로 업무수행하는 것을
좋아한다

① ② ③ ④ ⑤

14.나의 상급자는 내가 업무수행을
하는데 꼭 필요한 사항만 알려준다 ① ② ③ ④ ⑤

15.그는 내가 과거의 방식대로 일을
해야 만족한다 ① ② ③ ④ ⑤

Ⅱ.다음은 직무만족 및 사기에 관한 질문입니다.귀하의 느낌이나 생각을 잘
나타내는 것에 응답해 주시기 바랍니다.

항항항 목목목
전전전혀혀혀
그그그렇렇렇지지지
않않않다다다

그그그렇렇렇지지지
않않않은은은편편편
이이이다다다

중중중간간간
이이이다다다

어어어느느느정정정도도도
그그그렇렇렇다다다

매매매우우우
그그그렇렇렇다다다 응응응 답답답

1.나는 현재 직무에 대하여 흥미를
가진다 ① ② ③ ④ ⑤

2.나는 전반적으로 현 직무에 만족한다 ① ② ③ ④ ⑤
3.현재 받고 있는 봉급액에 대하여
만족한다 ① ② ③ ④ ⑤
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항항항 목목목
전전전혀혀혀
그그그렇렇렇지지지
않않않다다다

그그그렇렇렇지지지
않않않은은은편편편
이이이다다다

중중중간간간
이이이다다다

어어어느느느정정정도도도
그그그렇렇렇다다다

매매매우우우
그그그렇렇렇다다다 응응응 답답답

4.나는 현재의 직무조건에 만족한다 ① ② ③ ④ ⑤
5.나의 부대(서)원들은 서로에게

협조적이다 ① ② ③ ④ ⑤

6.나의 부대(서)원들은 서로 옹호,
지지한다 ① ② ③ ④ ⑤

7.나의 직무는 승진을 위한 좋은
기회를 제공한다 ① ② ③ ④ ⑤

8.상급자는 업무수행시 높은 융통성을
발휘한다 ① ② ③ ④ ⑤

9.필요하면 휴가,외박,외출을
실시할 수 있다 ① ② ③ ④ ⑤

10.나는 현재 부대(서)에 속해 있다는
것이 자랑스럽다 ① ② ③ ④ ⑤

11.나는 사회나 군친구들에게 우리
부대(서)를 자랑하는 편이다 ① ② ③ ④ ⑤

12.나는 이 부대(서)에 있음으로서
많은 것을 얻는다고 생각한다 ① ② ③ ④ ⑤

13.나는 우리 부대(서)를 위해 어떤
일이라도 할 수 있다 ① ② ③ ④ ⑤

14.나는 이전 근무지보다(또는 입대전)
보다 현재가 명예스럽다 ① ② ③ ④ ⑤

15.부대(서)내 나의 역할이 무엇인지
확실히 알고 있다 ① ② ③ ④ ⑤

16.나는 상급자와의 관계가 원만하다 ① ② ③ ④ ⑤
17.상급자는 나를 신뢰하는 편이다 ① ② ③ ④ ⑤
18.부대(서)내에 상급자의 권력은

강한편이다 ① ② ③ ④ ⑤

19.나는 상급자의 명령을 무조건
따른다 ① ② ③ ④ ⑤

20.부대(서)내에서 상급자의 영향은
매우 크다 ① ② ③ ④ ⑤

“““장장장시시시간간간 설설설문문문에에에 응응응해해해주주주셔셔셔서서서 대대대단단단히히히 감감감사사사합합합니니니다다다”””



감감감사사사의의의 글글글

짧지만 길게보낸 군생활의 끝에 이렇게 커다란 결실을 맺을 수 있었
던 건 여러 분들의 도움과 가르침 덕택이었습니다.
부족한 제자를 관심과 사랑으로 이끌어 주신 유성진 지도교수님과 논문
작성과 심사를 위해 하나하나 끊임없이 가르쳐 주시고 지도해 주신 신
용존 교수님,2년간의 대학원 생활동안 많은 가르침을 주신 신한원,안
기명 교수님,바쁘신 와중에도 후배논문 작성을 위해 힘써주신 최영로
박사님께 진심으로 감사드립니다

항상 부족한 남편을 위해 최선을 다해주는 나의 사랑하는 기영이,얼
마전 태어나 이제야 아빠 얼굴을 알아보기 시작하는 솔빈이,못난 자식
을 위해 고생하시고 사랑으로 길러주신 나의 어머니,누나,그리고 막내
진이,늘 같은 자리에서 힘을 주시는 장인어른,장모님,그리고 그 외의
가족들 감사합니다.

이제 새로운 시작이라고 생각합니다.이제까지의 기반을 바탕으로 한
걸음 더 나아가겠습니다.언제나 힘이 되는 나의 주위에 모든 분들게
실망스러운 모습 보이지 않도록 최선을 다하겠습니다.저를 아는 모든
분들께 감사드립니다.
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