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< 요 약 >

본 연구는 일선 공무원의 업무열의를 보다 심도 있게 이해하기 위하여 섬김의 리더십, 
레드테이프, 공공봉사동기(PSM)와 업무열의 간의 관계를 실증적으로 검정하고자 하
였다. 본 연구에서는 서울시 세 개 구청에서 근무하는 일선 공무원 416명의 설문 응
답 자료를 이용해 위계적 선형 모형(HLM) 분석을 실시하였다. 주요 분석 결과를 요약
하면 첫째, 개인이 평가한 부서장의 섬김의 리더십 정도는 업무열의에 통계적으로 유
의미한 영향을 미치지 못하는 것으로 나타났으나 부서원들이 공동으로 평가한 부서 
단위에서의 부서장의 섬김의 리더십은 업무열의에 통계적으로 유의미한 긍정적인 영
향을 미치는 것으로 나타났다. 둘째, 업무열의에 대한 섬김의 리더십과 레드테이프의 
상호 작용 효과는 통계적으로 유의미한 것으로 확인되었으나 두 변수 간의 상호 작용
은 섬김의 리더십이 높은 집단과 낮은 집단에서 서로 상이한 패턴으로 나타났다. 셋
째, 공공봉사동기는 전반적으로 업무열의에 정(+)의 영향을 미치는 것으로 나타났으
며, 하위 요인들을 개별적으로 검정한 결과에 따르면 네 개 하위 차원 가운데 공공서
비스에 대한 관심과 동정심만이 업무열의에 통계적으로 유의미한 영향을 미치는 것으
로 분석되었다. 마지막으로 넷째, 업무열의에 있어 섬김의 리더십과 공공봉사동기의 
상호 작용 효과는 확인할 수 없었지만 공공봉사동기의 하위 요인을 구분하여 분석을 
실시한 결과에서 섬김의 리더십과 동정심의 상호 작용 효과를 확인할 수 있었다.
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Ⅰ. 서 론

업무열의(work engagement)란 자신이 수행하고자 하는 일에 대한 긍정적인 상태

로 활력(vigor)과 헌신(dedication) 그리고 업무에 몰두(absorption)하는 마음의 상태를 

의미한다(이준섭･이철규･유왕진, 2012; Schaufeli, Salanova, González-Romá, & 

Bakker, 2002). 업무열의는 조직의 성과와 개인의 정신적 건강을 모두 증진시킬 수 있

다는 점에서 최근 조직학 분야에서 관심이 고조되고 있는 개념이며, 행정학 분야에서

도 Bakker(2015)가 Public Administration Review에 행정 조직에서 업무열의의 잠재적 

역할과 중요성에 관한 글을 게재하면서 그 관심이 높아지고 있다. 특히 일선 공무원의 

경우 공공서비스의 질 향상이라는 목표를 달성하기 위해 대민 접촉 관련 업무 과정에

서 지나친 감정노동(emotional labor)에 시달리거나 과도한 업무량으로 심리적 소진

(psychological burnout)을 호소하는 경우가 빈번하다는 점에서(김종길, 2013; 성영태, 

2014; 고경동, 2015; Schaible & Gecas, 2010; Hsieh, 2014) 일선 공무원들이 정신적으

로 건강한 상태를 유지하면서도 자신들의 일에 열의를 가지고 높은 질의 공공서비스

를 제공할 수 있는 방안을 모색하는 것은 시급한 현안이라고 할 수 있다.

이에 따라 본 연구는 일선 공무원의 업무열의를 결정하는 요인들에 관하여 살펴보고

자 한다. 업무열의에 관한 기존 연구들은 주로 직무요구-자원(Job Demand-Resource) 모

형의 관점에서 다양한 유형의 직무자원(job resource)과 업무열의 간의 인과 관계에 대하

여 살펴보았으나(이은용･전유정･이수범, 2011; 김희진･현성협･김인신, 2013; 이철기･윤
동열, 2015; 김서용･박천희, 2017; Bakker & Demerouti, 2007; Schaufeli, Bakker, & Van 

Rhenen, 2009; Xanthopoulou, Bakker, Demerouti, & Schaufeli, 2009; Crawford, LePine, 

& Rich, 2010), 업무열의와 리더십 또는 업무열의와 행정 조직의 특수한 업무환경 및 가

치 간의 관계에 관한 연구는 부족하다. 특히 업무열의가 조직원의 심리적 상태라는 점을 

감안할 때 개인의 심리적 상태에 가장 큰 영향을 미칠 수 있는 자신의 동기 수준(예: 공공

봉사동기)과 자신을 둘러싼 직무환경(예: 부서장의 리더십 및 업무환경 요인) 등과 같은 

공공 조직의 특수성을 배제하고 업무열의를 논하기는 어려울 것이다.

직무요구-자원 모형 역시 조직과 직무의 특성별로 해당 직무환경에서 요구하는 직

무자원과 직무요구(job demand)가 존재할 것이라고 가정하는데, 이러한 관점에서 본

다면 행정 조직의 대표적인 직무 특성이라고 할 수 있는 레드테이프(red tape)는 공무

원들에게 의무적으로 주어지는 업무의 일부로서 직무요구로 지각될 가능성이 높다. 
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이에 반해 부서장의 섬김의 리더십은 공무원 개인의 내재적 동기를 충족시키기 위한 

자원으로 간주될 가능성이 높을 것이라고 예상할 수 있다. 따라서 레드테이프, 섬김의 

리더십, 개인의 공공봉사동기(Public Service Motivation), 그리고 이 변수들 간의 상호 

작용이 업무열의에 미치는 영향을 살펴보는 작업은 향후 행정 조직에서의 업무열의에 

대한 연구의 중요한 초석이 될 것이다.

이러한 논의를 위하여 다음 장에서는 먼저 업무열의, 섬김의 리더십, 레드테이프, 

공공봉사동기 등 본 연구에서 주로 논의하고자 하는 개념들을 살펴보고, 이 개념들 간

의 관계를 이론적으로 설명하여 연구 가설을 도출한다. 세 번째 장에서는 실증 분석을 

위하여 수집한 자료를 소개하고, 측정 방법 및 분석 방법을 설명한다. 네 번째 장에서

는 위계적 선형 모형(Hierarchical Linear Model) 분석을 실시하여 본 연구에서 설정한 

연구 가설들을 검정하도록 한다. 마지막 다섯 번째 장에서는 이러한 분석 결과를 통해 

얻은 본 연구의 함의 및 시사점을 제안하고, 향후 연구 방향을 논의하고자 한다.

Ⅱ. 이론적 배경

1. 업무열의

조직학 분야에서 업무열의가 주목받는 주된 이유는 업무열의가 자신의 업무에 육

체적･정신적으로 몰입함으로써 가장 높은 수준의 성과를 낼 수 있다는 가능성 때문이

다(Kahn, 1990). 기존의 업무열의에 관한 연구들은 유럽을 중심으로 진행되어 왔으며

(Schaufeli & Bakker, 2004; Bakker & Demerouti, 2008; Bakker, Schaufeli, Leiter, & 

Taris, 2008), 활력, 헌신, 몰두가 그 핵심 요소로 정의된다. 즉 업무열의란 어떠한 어려

움에도 업무를 수행해내고자 하는 높은 에너지 상태(활력)로 자신의 일에 대한 중요성

과 자부심을 가지고(헌신), 자신의 업무를 수행할 때 자신의 일에 집중하여 몰아(沒我)

의 상태에 이르는(몰두) 정신적 상태를 의미한다.

초기 업무열의에 관한 연구들에서는 업무열의를 하나의 독립된 개념으로 보기보

다는 직무소진(burnout)의 반대 개념으로 이해하기도 하였다(Maslach, Schaufeli, & 

Leiter, 2001). 그러나 최근 긍정 심리학을 중심으로 하는 연구들에서 업무열의를 하나

의 독립된 개념으로 확립하기 시작하였다(Schaufeli, Bakker, & Salanova, 2006; 
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Demerouti, Mostert, & Bakker, 2010). 또한 업무열의는 일중독(workaholic), 직무만족

(job satisfaction), 조직몰입(organizational commitment) 등의 개념과도 구분된다. 업

무열의가 높은 개인은 업무와 자신의 삶의 균형을 중요시한다는 점에서 병적으로 업

무에 몰입하는 일중독과 구별된다. 업무열의는 직무를 통해서 수동적으로 얻어지는 

정서적 만족을 나타내는 직무만족과는 달리 능동적인 몰입의 상태를 나타내며, 업무

행동과 직접적으로 관련된다는 점에서 직무만족과도 구분된다(Bakker & Oerlemans, 

2011). 또한 조직몰입은 조직에 대한 정서적, 규범적, 지속적 몰입을 의미하는 개념인 

반면 업무열의는 조직보다는 자신의 업무 자체에 대한 열정과 몰입을 강조한다는 점

에서 차이가 있다(Hallberg & Schaufeli, 2006).

업무열의에 관한 기존 연구들은 직무요구-자원 모형을 이론적 모형으로 설정하고 

연구를 진행하였다. 직무요구-자원 모형은 직무소진을 설명하기 위해 발달된 Karasek 

(1979)의 직무요구-통제(Job Demands-Control) 모형의 확장된 모형이다(Demerouti, 

Bakker, Nachreiner, & Schaufeli, 2001). 직무 요구-통제 모형이 심리적 소진을 통제

하기 위한 직업의 자율성(autonomy)과 인간관계에서의 심리적 지지만을 강조한 반면 

직무요구-자원 모형은 다양한 직업군에서 나타날 수 있는 여러 형태의 직무자원과 직

무요구를 포괄한다는 점에서 직무요구-통제 모형과 구분된다(Bakker & Demerouti, 

2007). 업무열의에 관한 연구들은 이러한 직무요구-자원 모형을 바탕으로 자율성, 피

드백, 심리적 지지 등이 업무열의의 중요한 선행 변수가 될 수 있음을 발견하였다

(Bakker & Demerouti, 2007; Schaufeli, Bakker, & Van Rhenen, 2009; Xanthopoulou 

et al., 2009; Crawford, LePine, & Rich, 2010).

국내에서도 경영학, 관광학, 행정학 등의 분야에서 민간 기업 종사자, 직업 상담

사, 일선 공무원 등을 대상으로 직무요구-자원 모형에서 논의되는 요인들이 업무열의

에 미치는 영향을 살펴본 연구들이 진행되었다(이은용･전유정･이수범, 2011; 김희진･
현성협･김인신, 2013; 이철기･윤동열, 2015; 김서용･박천희, 2017). 특히 김서용･박천

희(2017)는 일선 공무원들이 서비스 노동자로서 감정노동에 종사하면서 경험하는 직

무열의가 공공서비스의 질을 결정하는 주요 요인이라고 보고, 소방 공무원, 일반행정 

공무원, 간호사, 경찰 공무원 등을 대상으로 수집한 자료로 실증 분석을 수행하였다. 

그 결과 자기효능감(self-efficacy), 업무자율성, 사회적 지지 등의 직무자원 변수들이 

업무열의에 통계적으로 유의미한 영향을 미치고 있음을 확인하였다.

본 연구에서도 일선 공무원의 업무열의를 설명할 수 있는 선행 요인으로서 직무자
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원을 논의한다는 점에서 기존 업무열의에 관한 연구들과 그 맥을 같이한다. 다만 본 

연구에서는 직무자원뿐만 아니라 일선 공무원의 관계적 자원(interpersonal resources)

의 하나인 섬김의 리더십과 개인적 자원(personal resources)인 공공봉사동기와 업무

열의의 관계를 살펴본다는 점에서 기존 연구와 차별된다. 또한 레드테이프가 일선 공

무원들에게 업무열의를 저해하는 주요 직무요구가 될 수 있다는 점에 주목하고자 한

다. 즉 본 연구는 업무열의 연구에 있어 전통적으로 논의되어 온 직무자원 이외에도 

섬김의 리더십, 레드테이프, 공공봉사동기가 어떻게 업무열의에 영향을 미치는지를 

살펴보는 것을 주요 목적으로 한다.

2. 섬김의 리더십과 업무열의

지난 40여 년 동안 섬김의 리더십에 대한 논의가 진행되어 오고 있지만 아직까지 

섬김의 리더십 개념에 대한 명확한 정의는 부재하다(Van Dierendonck, 2011). 다만 섬

김의 리더십 학자들은 ‘섬김의 정신(servanthood)’을 인식하고 있거나 이타적으로 다

른 사람을 돕는 행동을 섬김의 리더십의 핵심으로 본다는 점에 동의하고 있다(Parris 

& Peachey, 2013). 그간 많은 학자들이 섬김의 리더십의 구성 요소를 다양하게 논의해 

왔으나(Spears, 1995; Laub, 1999; Russell & Stone, 2002; Patterson, 2003; Barbuto & 

Wheeler, 2006; Sendjaya, Sarros, & Santora, 2008), Spears(1995)가 제안한 경청, 공

감, 치유, 인지, 설득, 개념화, 예견, 청지기 의식, 조직원의 성장 약속, 공동체 형성 등

의 열 가지 구성 요소가 가장 대표적인 논의로 섬김의 리더십 연구의 토대를 이루고 

있다(김선희･심동철･박현희, 2017).

섬김의 리더십의 특징을 보다 명확하게 이해하기 위해서는 다른 리더십 개념들을 

함께 살펴보는 것이 도움이 될 수 있다. 예를 들어 리더십의 목적에 비추어 볼 때 섬김

의 리더십은 변혁적 리더십(transformational leadership)과 철학적 기원이 다르다. 섬

김의 리더십은 리더가 부하들에게 윤리적 본보기(ethical compass)가 되는 것을 추구

하는 반면 변혁적 리더십은 어떤 도덕적인 요소를 명확하게 고려하지 않는다

(Graham, 1991). 또한 섬김의 리더십에서는 리더의 충성(allegiance)이 부하들의 개인

적인 안녕(well-being)과 관련되는 반면 변혁적 리더의 궁극적인 목표는 조직의 효과

성을 향상시키는 것이다. 섬김의 리더십은 윤리적 리더십(ethical leadership)과도 공

통적인 특성을 공유하고 있기는 하지만 섬김의 리더십에서는 부하들의 발전에 초점을 
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맞추는 데 비해 윤리적 리더십은 리더의 규범적인 행동의 표현을 강조한다는 점에서 

차이가 있다(Van Dierendonck, 2011).

그동안 섬김의 리더십에 관한 연구는 크게 세 가지 흐름으로 진행되어 왔다. 첫째, 

섬김의 리더십을 정의하는 데 초점을 맞춘 개념적인 연구들이다. 둘째, 섬김의 리더십

을 측정하는 설문 조사 항목을 개발하는 연구들이다. 셋째, 섬김의 리더십의 선행 요

인과 결과 요인을 확인함으로써 섬김의 리더십의 과정에 초점을 맞춰 이론적 모형을 

발전시키는 연구들이다. 그동안 행정학 분야에서의 섬김의 리더십에 관한 연구들은 

섬김의 리더십과 부하의 직무성과(job performance), 신뢰, 공정성, 조직몰입, 조직시

민행동(Organizational Citizenship Behavior) 등의 관계를 논의하였다(김선희･심동

철･박현희, 2017; Miao, Newman, Schwarz, & Xu, 2014; Shim, Park, & Eom, 2016; 

Schwarz, Newman, Cooper, & Eva, 2016).

섬김의 리더십에 관한 기존 연구들 중 섬김의 리더십과 업무열의의 관계를 살펴본 

연구는 아직 없는 것으로 파악되지만 기존의 섬김의 리더가 조직원들에게 동기를 부

여할 수 있는 메커니즘에 대한 연구들이나 개인의 업무열의가 발현될 수 있는 내적인 

만족에 관한 연구들을 바탕으로 섬김의 리더십과 업무열의의 관계를 추론해 볼 수 있

다. 기존 업무열의에 관한 연구들은 개인의 내재적 욕구 만족(intrinsic need 

satisfaction)이 충족되었을 때 업무열의가 높아짐을 제시하였다. Kahn(1990)은 개인이 

업무에 열의를 갖기 위한 세 가지 조건을 제시하였다. 첫째, 일에 대한 의미

(meaningfulness)이며, 둘째, 심리적 안정(psychological safety), 셋째, 적용 가능성

(availability)이다. 또한 Gagné(2014)는 자기결정 이론(self-determination theory)을 바

탕으로 개인의 업무열의나 업무동기(work motivation)를 높이기 위해서는 자율성에 

대한 욕구(need for autonomy), 관계에 대한 욕구(need for relatedness), 능력에 대한 

욕구(need for competence) 등 세 가지 내재적 욕구가 충족되어야 함을 지적하였다. 

이러한 기존의 이론적 논의들을 바탕으로 본 연구에서는 섬김의 리더십이 업무열

의를 높일 수 있는 개인의 욕구를 충족시킬 수 있다고 제안한다. 즉 섬김의 리더는 조

직원들에게 직업의 의미를 강조하는 경향이 강하기 때문에 부하 직원들은 공직의 의

미가 무엇인지를 보다 적극적으로 탐색할 가능성이 높다. 최대한의 자율성을 보장하

는 섬김의 리더십은 업무를 통해 조직원 개인의 자기개발과 성장을 중요시함으로써 

조직원들의 자기효능감 및 능력에 대한 욕구를 충족시켜 줄 수 있다. 또한 섬김의 리

더는 부하와의 인간적 유대 관계를 유지하여 관계에 대한 욕구나 심리적 안정을 도모
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할 것으로 기대된다. 실제로 Chiniara and Bentein(2016)은 섬김의 리더십과 내재적 욕

구와의 관계에 관한 실증 연구에서 섬김의 리더십이 세 가지 내재적 욕구를 충족시킴

으로써 조직원의 조직시민행동을 유발할 수 있음을 발견하였다. 즉 업무열의를 증진

시키기 위해서는 조직원의 내재적 만족이 필요한데, 섬김의 리더십은 조직원의 욕구

를 충족시켜 줄 수 있는 가능성이 높기 때문에 섬김의 리더십이 조직원의 업무열의에 

긍정적 영향을 미칠 것이라는 추론이 가능하다.

한편 섬김의 리더십은 아니지만 권한부여 리더십(empowering leadership)이 업무

열의에 긍정적인 영향을 미치는 것을 확인한 연구(예지은･지성하･진현, 2013)를 통해 

리더십이 업무열의에 있어 중요한 선행 변수임을 추론할 수 있다. 따라서 본 연구에서

는 업무열의에 관한 심리적 메커니즘에 대한 이론적 논의와 섬김의 리더십 연구에서 

발견한 내적 동기 과정에 대한 실증 연구를 바탕으로 첫 번째 가설을 설정하였다.

가설 1. 섬김의 리더십은 업무열의에 정(+)의 영향을 미친다.

3. 레드테이프와 업무열의의 관계에서 섬김의 리더십의 조절 효과

레드테이프라는 용어는 정부 문서를 붉은 끈으로 묶던 관행에서 유래되었다(안병

철, 2016). 레드테이프는 본래 정부 조직의 부패와 권력 남용을 방지하고, 정부로부터 

시민과 공공서비스 수혜자들을 보호하며, 정부 조직에서 일하는 공무원들이 의지할 

수 있는 행동 지침으로서 마련되었다. 레드테이프는 정부 조직에 윤리적 지침을 제공

한다는 점에서 관료제의 상징이라고 할 수 있다(Kaufman, 2015). 그러나 많은 경우 레

드테이프는 관료제적 병리로서 부정적으로 인식되고 있다. 정부 조직 내의 지나친 형

식주의는 공공서비스 전달 과정을 지연시키거나 그 형식적 요건의 변방에 위치하는 

시민들에게 적절한 공공서비스 제공을 어렵게 할 위험이 있다(Bozeman, Reed, & 

Scott, 1992). 시민들의 공공서비스에 대한 새로운 요구가 레드테이프에 가로막혀 결

과적으로 맞춤형 공공서비스를 제공하지 못하게 된다면 레드테이프는 정부 혁신을 방

해하는 요인으로 지적될 수 있다(Moon & Bretschneider, 2002). 레드테이프를 부정적

인 측면에서 ‘지나친 형식주의’라고 정의한다면 레드테이프는 궁극적으로 조직원들이 

이를 어떻게 지각하고 있는가에 따라 결정되는 것이라고 할 수 있다(Pandey & Scott, 

2002).
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본 연구에서는 레드테이프가 주요한 직무요구의 한 요인이 될 수 있음을 제안한다. 

정부 조직에서 형식주의가 지나치게 강조되면 일선 공무원들은 주어진 공공서비스 제

공 절차나 규제와 실제로 시민들에게 제공하는 공공서비스 사이의 괴리감을 느낄 수 

있으며, 이러한 괴리감은 조직원들에게 역할에 대한 모호성이나 상충성을 느끼게 할 

것이다. 또한 불필요한 절차 때문에 생기게 되는 민원인과의 갈등은 일선 공무원에게 

직무소진의 원인이 될 수 있다. 실제로 다수의 연구들이 레드테이프를 직접 언급하지

는 않았지만 지나친 직무요구가 조직원들의 직무소진에 영향을 미침을 실증적으로 보

여주었다(구효진･김병용･고재윤, 2010; 안정아･예춘정･염동문, 2011; 안성수, 2014; 

Bakker, Demerouti, & Euwema, 2005). 특히 Bakker, Demerouti, and Euwema(2005), 

구효진･김병용･고재윤(2010), 안성수(2014) 등의 연구에서는 일부 변수들에 한하여 직

무자원이 직무요구와 직무소진의 관계를 완화할 수 있음을 확인하였다.

그러나 기존의 직무요구-자원 모형에서 직무요구와 업무열의가 부(-)의 관계를 가

질 것이라고 규정하지는 않았다. 오히려 직무요구라는 것이 어느 정도 수준에서는 업

무열의나 조직원의 동기 부여를 독려하는 부분이 있다는 점을 지적하고, 직무요구가 

반드시 부정적인 것만은 아니라고 주장하였다(Bakker & Demerouti, 2007). Bakker 

and Demerouti(2007)는 직무요구와 업무열의의 관계는 직접적 영향보다는 다른 직무

자원과의 상호 작용을 통해 효과를 발휘할 것임을 제안하였다. 즉 직무요구는 직무자

원이 부족할 때 그 부정적 효과가 더 크게 나타나며, 직무자원이 풍부할 경우에는 조

직원들에게 직무요구가 부정적으로 받아들여지기 보다는 일종의 도전으로 받아들여

져 그 부정적 효과가 크지 않을 수 있다는 것이다.

본 연구는 이러한 직무요구-자원 모형의 함의를 바탕으로 업무열의에 있어 섬김의 

리더십과 레드테이프의 상호 작용 효과에 주목한다. 일선 공무원에게 있어 섬김의 리

더십이 하나의 중요한 관계적 직무자원이고, 레드테이프가 감수해야 할 직무요구라고 

한다면 직무요구의 부정적 효과는 섬김의 리더십이 더 낮은 경우에 분명하게 나타날 

것이고, 섬김의 리더십이 높은 경우에는 그 영향이 미미할 것으로 예상할 수 있다. 실

제로 Bakker, Hakanen, Demerouti, and Xanthopoulou(2007)은 805명의 교사들을 대

상으로 업무열의에 있어 직무자원과 직무요구의 상호 작용 효과를 실증적으로 검정하

였다. 분석 결과 상사의 지지(supervisor support), 조직풍토(organizational climate), 

혁신성(innovativeness), 인정(appreciation) 등의 직무자원은 직무요구인 학생의 비행

(pupil misbehavior)과 업무열의의 부정적(-) 관계를 완화하는 것으로 나타났다. 따라
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서 본 연구에서는 다음과 같은 두 번째 가설을 제시한다.

가설 2. 섬김의 리더십은 레드테이프와 업무열의의 관계를 조절한다.

4. 공공봉사동기와 업무열의의 관계에서 섬김의 리더십의 조절 효과

공공봉사동기에 관한 논의는 민간 부문에 종사하는 사람들과 달리 공공 부문 종사

자들에게는 어떤 독특한 동기 요인이 있다는 믿음에서 출발하였다. 공공봉사동기는 

행정학 분야를 중심으로 다양하게 정의되어 왔다(Perry, Hondeghem, & Wise, 2010). 

대표적으로 처음으로 공공봉사동기의 개념을 이론적으로 논의한 Perry and 

Wise(1990)는 공공봉사동기를 “공공 기관 및 공공 조직에서 주요하거나 독특하게 기

원하는 동기에 부응하기 위한 개인적 성향”(Perry & Wise, 1990: 368)으로 이해하였다. 

정부의 효과성 측면에서 공공봉사동기를 논의한 Rainey and Steinbauer(1999)는 공공

봉사동기를 “공동체, 국가, 국민 또는 인류의 이익(interests)을 위하여 봉사하고자 하

는 일반적인 이타적 동기(altruistic motivation)”(Rainey & Steinbauer, 1999: 23)로 정

의하였다. 이러한 공공봉사동기에 대한 다양한 정의를 종합해 볼 때 공공봉사동기는 

자기희생(self-sacrifice)을 감수하고라도 공공의 가치를 실현하려는 개인 수준의 가치

나 성향이라고 할 수 있다(김선희･심동철･박현희, 2017; Perry & Wise, 1990; Kim & 

Vandenabeele, 2010; Kim et al., 2013; Kim, 2017).

그동안 다수의 연구에서 공공봉사동기가 조직성과와 관련되는 여러 가지 변수들

과 관계가 있다는 것을 논의하였다(김태호･노종호, 2010; 최무현･조창현, 2013; 김정

인, 2014; 이영균, 2014; 최낙범･이수영, 2016; 노종호, 2016; 이혜윤, 2017; Crewson, 

1997; Naff & Crum, 1999; Kim, 2006; Shim & Faerman, 2015). Crewson(1997)은 연방 

정부 공무원을 대상으로 공공봉사동기가 조직몰입에 정(+)의 영향을 미치는 것을 실

증적으로 확인하였으며, Naff and Crum(1999)은 공공봉사동기가 직무만족과 성과를 

높이고, 이직의도(turnover intention)는 낮춘다는 것을 실증적으로 보여주었다. 

Kim(2006), Shim and Faerman(2015), 김정인(2014) 등의 연구에서는 공공봉사동기가 

조직시민행동에 정(+)의 영향을 미치는 것을 실증적으로 확인할 수 있다. 국내에서도 

일반행정직 공무원, 경찰 공무원, 세무직 공무원, 공기업 및 준정부기관 종사자 등을 

대상으로 공공봉사동기가 직무만족 및 조직몰입(최무현･조창현, 2013; 최낙범･이수
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영, 2016; 이혜윤, 2017), 조직성과(이영균, 2014), 직무성과(노종호, 2016) 등 조직효과

성 관련 변수들에 미치는 영향을 실증적으로 검정하는 연구들이 수행되었다. 특히 김

태호･노종호(2010)는 공공봉사동기가 조직의 개선과 발전을 위한 혁신 행동에 긍정적

인 영향을 줄 수 있는 주요한 요인임을 발견하였다.

공공봉사동기와 업무열의의 관계에 대해서는 업무열의의 개념을 주창했던 

Bakker(2015)가 공공봉사동기와 업무열의의 관계를 이론적으로 제안하면서 그 관심

이 높아지고 있다. Bakker(2015)는 공공봉사동기가 본질적으로는 개인의 가치에 기반

을 둔 동기 부여의 상태이기 때문에 공공서비스를 제공하는 일선 공무원들에게 개인 

수준의 자원이 될 수 있음을 제안하였다. 특히 공공봉사동기가 높은 공무원은 조직 내

에서 업무요구의 부정적인 영향을 덜 받게 되고, 보다 많은 업무자원을 획득하게 됨으

로써 업무열의가 높아지는 선순환 구조를 가질 것이라고 주장하였다. 이러한 

Bakker(2015)의 연구를 바탕으로 최근 몇몇 연구들이 공공봉사동기와 업무열의의 관

계에 주목하고 있다. 예를 들어 Borst, Kruyen, and Lako(2017)와 박정화･심동철(2018)

은 각각 네덜란드와 한국 공무원을 대상으로 실시한 설문 조사 자료를 바탕으로 공공

봉사동기와 업무열의의 통계적으로 유의미한 정(+)의 관계를 확인하였다. 이에 다음

과 같은 세 번째 가설을 설정한다.

가설 3. 공공봉사동기는 업무열의에 정(+)의 영향을 미친다.

본 연구에서는 업무열의에 있어 공공봉사동기의 독립적 영향뿐만 아니라 섬김의 리

더십과 공공봉사동기의 상호 작용 효과에도 주목하고자 한다. 최근의 리더십 관련 연구

들은 리더와 조직원들의 가치 합일(value congruence)이 조직 및 개인 수준의 효과성에 

중요한 영향을 미친다는 것을 강조하고 있다. 예를 들어 Zhang, Wang, and Shi(2012)은 

리더와 부하가 동일하게 적극적인 성격(proactive personality)을 가지고 있는 경우 둘 

간의 LMX(leader-member exchange)가 높아져 조직원의 직무만족이나 조직몰입, 그리

고 직무성과가 높아짐을 발견하였다. 또한 Brown and Treviño(2009)는 카리스마적 리더

십(charismatic leadership)이나 변혁적 리더십과 같이 리더가 조직원들에게 조직의 가

치가 담긴 메시지를 전달하는 가치 기반 리더십(values-based leadership)은 가치를 사

용하여 부하들에게 동기를 부여함으로써 우수한 성과를 달성할 수 있을 것이라고 주장

하였다.
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본 연구에서도 이러한 리더와 조직원의 가치 합일에 관한 관점에 바탕을 두고 섬

김의 리더십과 공공봉사동기의 상호 작용 효과를 제시한다. 섬김의 리더십의 근원은 

리더의 자기희생과 높은 수준의 공감(compassion)에 있다. 공공봉사동기 역시 개인의 

자기희생과 공감의 가치를 강조한다는 점에서 섬김의 리더십을 갖춘 리더와 높은 수

준의 공공봉사동기를 가지고 있는 조직원 간에는 높은 수준에서 가치 합일이 이루어

질 것으로 예상된다. 가치 합일이 리더와 부하가 좋은 관계를 유지하게 하고(Zhang, 

Wang, & Shi, 2012), 그 관계에 대한 만족이 높은 수준의 업무열의를 발현하는 데 있어 

주요 원천임을 고려하면 섬김의 리더십을 발현하는 리더가 있는 경우 높은 수준의 공

공봉사동기를 가진 조직원은 더 높은 수준의 업무열의를 보일 것으로 예상할 수 있다. 

이러한 논리를 바탕으로 본 연구에서는 다음과 같은 네 번째 가설을 제안하며, 지금까

지 설정된 연구 가설들을 종합한 연구 모형은 다음의 <그림 1>과 같다.

가설 4. 섬김의 리더십은 공공봉사동기와 업무열의의 관계를 조절한다.

<그림 1> 연구 모형
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Ⅲ. 연구 방법

1. 자료 수집

본 연구는 서울시의 세 개 구청에서 일하는 23개 부서, 416명의 일선 공무원으로

부터 수집한 설문 조사 자료를 사용하여 실증 분석을 수행하였다. 연구 설계 시 서울

시 25개 자치구 가운데 지역과 인구 분포를 고려하여 세 개의 구를 설문 조사 대상으

로 선정하고, 해당 구청의 웹 사이트를 통해 여성, 아동, 노인, 장애인 등의 사회 복지 

서비스, 공원 및 체육, 위생 및 공공 일자리, 문화 서비스 등의 분야에서 시민들에게 직

접적으로 공공서비스를 제공하는 업무를 담당하고 있는 총 624명의 공무원을 연구 대

상으로 선정하여 설문지를 배포하였다. 그 가운데 445부(71.3%)를 회수하였으며, 불성

실한 응답 29부를 제외하고 총 416부(66.7%)를 실증 분석에 사용하였다.

본 연구의 실증 분석에서 위계적 선형 모형을 사용하기 위하여 설문지 배포 전 각 

개인마다 고유 번호를 부여하였고, 설문지에도 식별 번호를 표기하여 부서별 취합이 

가능하도록 설계하였다. 설문지를 수령한 공무원들에게는 설문 조사의 취지 및 개인 

정보의 취급 방침을 비롯하여 식별 번호가 표기된 이유에 대한 구체적인 설명을 제공

하였다. 또한 설문 조사 자료는 학술적 목적으로만 사용될 것이며, 설문 조사 참여는 

자발적임을 설명한 후 설문지를 배포하였다. 상급자들에게 설문의 결과가 공유되지 

않음을 보장하기 위하여 설문을 작성한 후 설문지와 함께 배포된 봉투에 밀봉하여 각 

구마다 지정된 한 명의 연락 담당자에게 전달하도록 하였으며, 회수된 설문지는 곧바

로 연구자들에게 전달되었다. 

본 연구에서는 시민과 직접적으로 접촉하는 지방 공무원을 연구의 대상으로 설정하

였기 때문에 표본 집단의 인구통계학적 구성은 한국 전체 지방 공무원의 인구통계학적 

구성과 다소 차이가 있다. 가장 큰 차이는 전체 지방 공무원에서 여성의 비율은 34.9%인

데 반해 본 연구의 참여자 가운데 여성 응답자의 비율은 52.9%라는 점이다. 그러나 일선

에서 대민 접촉을 통해 공공서비스를 제공하는 7급에서 9급 사이의 지방 공무원 가운데 

여성의 비율은 47.1%(2016년 기준)라는 점을 고려하면 본 연구에서 수집한 자료와 큰 차

이는 없다고 판단된다. 응답자들의 평균 근무 연수는 14.1년으로 전체 지방 공무원의 평

균 근무 연수인 16.4년(2016년 기준)보다는 다소 짧았다(행정자치부, 2017). 응답자의 

78.2%가 학사 학위 소지자였는데, 이는 전체 지방 공무원의 72.8%(2015년 기준)가 학사 
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학위 소지자인 것과 큰 차이가 나지는 않는 수준이라고 할 수 있다(국가통계포털 홈페이

지). 응답자의 87.3%는 관리직이 아니었다.

2. 변수 측정

본 연구에서 논의하는 변수들은 기존의 연구에서 사용한 측정 항목들을 번역하여 

사용하였다. 먼저 한 명의 연구자가 측정 항목들을 번역한 후 두 명의 연구자가 다시 이

를 한국의 맥락에 맞도록 수정하는 과정을 거쳐 설문지를 완성하였다. 이미 한글로 번역

된 항목들의 경우에는 기존에 검정된 항목들을 최대한 사용하여 측정하고자 하였다.1) 

1) 종속 변수

Schaufeli, Bakker, and Salanova(2006)는 업무열의를 활력, 헌신, 몰두의 하위 차원

으로 구분하고, 이를 측정하기 위해 아홉 개 항목을 개발하였다. 업무열의는 7점 척도

를 사용하여 측정하였다. 본 연구 역시 이들의 측정 도구를 번역하여 측정하였으며, 2

차 반영적 지표(reflective indicators) 방법을 사용하여 업무열의 변수값을 산출하였다. 

2) 독립 변수 및 조절 변수

섬김의 리더십은 Liden 외(2015)가 기존의 측정 도구들을 보완하여 개발한 여섯 개 

항목을 사용하였다. 섬김의 리더십은 7점 척도로 측정하였다. 그 중 한 항목2)은 낮은 

요인 부하값을 보여 제거하고, 나머지 다섯 개 항목만이 분석에 포함되었다. 레드테이

프를 측정하는 방법은 조직 내 레드테이프의 정도를 측정하는 등의 다양한 방법이 있

으나 본 연구에서는 Giauque, Anderfuhren-Biget, and Varone(2013)이 제안한 조직원

이 레드테이프에 의해 영향을 받는 정도를 자기보고(self-report) 형식으로 측정한 세 

개 항목을 이용하였다. 이 중 한 항목3)은 낮은 요인 부하값으로 제거하였다. 레드테이

프는 5점 척도로 측정하였다. 공공봉사동기는 Kim(2011)이 개발한 16개 항목을 사용

1) 설문 항목에 대한 자세한 내용은 부록에서 확인할 수 있다.

2) “내 상사는 자신의 이익보다 나의 이익을 더 우선시한다”는 문항이다.

3) “우리 구청은 내가 업무를 잘 수행하는 것보다 내가 절차를 제대로 따랐는지에 더 신경을 쓴

다”는 문항이다.
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하였으며, 5점 척도로 측정하였다. 16개의 항목 중에서 두 개 항목4)은 낮은 요인 부하

값과 교차 적재(cross loading)의 문제로 제거하였다. 본 연구에서 공공봉사동기는 일

차 반영적 및 이차 형성적(first-order reflective and second-order formative) 방법으

로 지표를 산출하였다. 즉 우선 16개의 공공봉사동기 항목들을 바탕으로 네 개의 하위 

요인들(공공서비스에 대한 관심, 공공 가치에 대한 헌신, 동정심, 자기희생)에 관한 확

인적 요인 분석(Confirmatory Factor Analysis)을 실시하여 요인 점수를 산출하고, 이 

점수들을 합산하여 이차적으로 형성 지표를 개발하였다.5)

3) 통제 변수

본 연구에서는 직무자율성(job autonomy), 과업중요성(task significance), 목표명확

성(goal specificity), 성과피드백(performance feedback) 등 기존 업무열의에 관한 연구

들에서 사용되었던 직무 관련 요인들을 통제 변수로 설정하였다. 직무자율성, 과업중

요성, 목표명확성, 성과피드백 등은 김상묵･김영종(2005)이 개발한 항목을 바탕으로 

측정하였다. 또한 본 연구에서는 설문 조사를 통해 공무원의 태도와 인지, 가치 등을 

측정하고 있는데, 설문 조사 결과가 사회적으로 바람직한 답변을 하고자 하는 응답자

의 의도에 영향을 받을 가능성이 있다. 이러한 편향(bias)을 통제하고자 사회적 바람직

성(social desirability)을 통제 변수로 설정하였다. 사회적 바람직성은 Reynolds(1982)가 

제안한 측정 도구를 사용하여 측정하였다. 이 외에도 성별, 교육 수준, 근무 연수 등이 

통제 변수로 사용되었다.

3. 분석 방법

본 연구는 섬김의 리더십과 업무열의의 관계뿐만 아니라 업무열의에 있어 섬김의 

리더십과 레드테이프 및 공공봉사동기에 관하여 각각의 상호 작용 효과를 살펴보고자 

4) 동정심과 자기희생에서 두 개 항목(“다른 사람들의 복지를 고려하는 것이 매우 중요하다”와 

“비록 내가 비용을 지불하게 되더라도 가난한 사람들을 돕기 위한 좋은 계획에 찬성한다”)은 

확인적 요인 분석 결과 요인 부하값이 0.5가 되지 않아 제외하였다.

5) 이러한 접근법은 네 가지 요인들이 공공봉사동기를 형성하는 데 각기 다른 역할을 하기 때문

에 서로 교체가 가능한 반영적 지표보다는 형성적 지표가 더 바람직하다는 Kim(2011)의 제

안을 따른 것이다. 
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한다. 특히 섬김의 리더십을 개인 수준과 부서 수준에서 모두 살펴보기 위하여 위계적 

선형 모형 분석 방법을 사용한다. 위계적 선형 모형은 개인 수준에서의 변수뿐만 아니

라 개인 수준보다 상위에 있는 집단 수준의 변수를 가지고 종속 변수와의 관계를 예측함

으로써 회귀 분석보다 더욱 향상된 모형을 제시할 수 있다. 이러한 접근은 모든 개인은 

각각 고유한 속성을 가지고 있지만 동시에 어떤 조직에 소속되어 자신들의 업무 경험을 

공유한다는 가정에서 출발한다. 본 연구에서 주로 논의하고자 하는 섬김의 리더십은 개

인 수준뿐만 아니라 동일한 리더를 따르는 부서원들 사이에서 공유될 수 있다. 그러므로 

본 연구에서는 개인의 특성, 조직의 특성, 개인과 조직 간의 상호 작용 등을 동시에 고려

할 수 있는 위계적 선형 모형을 사용하는 것이 필요하다고 판단하였다(유정진, 2006).

본 연구를 위해 수집한 자료는 세 개의 조직에서 개인 수준의 설문 조사를 통해 수

집한 것을 23개6) 부서 수준의 자료로 합산(평균)하는 과정을 거치므로 실증 분석에 사

용한 자료가 위계적 선형 모형에 적합한가를 살펴볼 필요가 있다. 우선 종속 변수인 업

무열의의 분산이 부서 수준에서 어느 정도 설명되는지를 확인하기 위하여 Intraclass 

Correlation Coefficient(이하 ICC)를 확인하였다. 수집한 자료에서 ICC는 0.067)으로 전

체 분산의 6%가 부서 수준에서 설명될 수 있는 것으로 나타났다. 보통 ICC가 0.05를 넘

을 경우 위계적 선형 모형의 사용이 적합하다고 판단된다. 따라서 본 연구에서 위계적 

선형 모형을 사용하는 것은 적절하다고 판단하였다. 또한 본 연구에서는 개인 수준의 

부서장(과장)에 대한 평가를 합산하여 부서 수준의 섬김의 리더십을 측정하고 있으므로 

이 부분에 대해서도 개인 수준의 자료를 집단 수준의 자료로 합산하여 사용하는 것이 

적합한가를 확인할 필요가 있다. 이를 위하여 개인이 소속된 부서의 부서원들 전체 평가 

간의 일치도를 James, Demaree, and Wolf(1984)가 사용한 rWG와 Bliese(2000)가 제안한 

ICC(2)를 사용하여 검정하였다. 그 결과 rWG의 평균값은 0.75이고, ICC(2)는 0.76으로 나

타나 부서 수준에서 섬김의 리더십을 측정하는 것은 타당한 것으로 판단하였다.

6) 기존 연구에 의하면 위계적 선형 모형 분석에서 일반적으로 집단 수준의 자료가 10개 이상일 

경우 측정 계수의 편향을 야기하지 않으며 통계적으로 타당한 결과를 산출한다고 제시하고 

있다(Snijders & Bosker, 1999). 다만 Maas and Hox(2005)는 집단 수준의 표본 수가 30개 이

하인 경우 측정 계수의 편향을 야기하지는 않으나 표준오차를 줄이는 효과가 있기 때문에 1

종 오류를 일으킬 가능성이 있다고 지적하고 있다. 이러한 부분은 본 논문의 결과를 해석할 

때 참고해야 할 부분이며, 향후 연구에서 보다 많은 수의 부서를 포함하여 분석을 수행할 필

요가 있다고 하겠다. 

7) ICC 값은 <표 2>의 모형 1에서 임의효과 상수와 분산성분의 잔차를 이용하여 계산하였다. 즉 

ICC=(τ/(σ2+τ)=0.115/(1.814+0.115)=0.059이다.
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Ⅳ. 분석 결과

1. 신뢰성과 타당도 측정 결과

측정 항목들의 타당성 검정을 위하여 확인적 요인 분석을 실시하였으며, 모형 적합

도는 χ2=1348.20 (df=798), CFI=0.95, TLI=0.94, RMSEA=0.04로 나타났다. 비록 카이 제

곱 검정값이 유의미하게 나타났으나 다른 모든 검정 수치는 적합한 것으로 분석되었

다. 또한 본 연구에서는 복합 신뢰도(Composite Reliability)와 분산 추출 지수(Average 

Variance Extracted)를 사용하여 모형의 판별 타당도를 검정하였다. 복합 신뢰도의 경

우 값이 모두 0.7 이상인 것으로 나타났고, 분산 추출 지수값도 0.7보다 높은 것으로 분

석되어 모형의 판별 타당도 역시 높은 수준인 것으로 판단하였다. 또한 모든 변수의 크

론바흐 알파(Cronbach′s α)값은 0.65(레드테이프)에서 0.93(업무열의)으로 높은 신뢰

도를 확인할 수 있었다.8)

2. 기술 통계 분석 결과

<표 1>은 본 연구의 실증 분석에 사용한 변수들의 기술통계 및 상관관계 분석 결과

를 보여주고 있다.9) 업무열의와 섬김의 리더십의 평균은 각각 4.52와 4.90으로 나타났

으며, 레드테이프와 공공봉사동기의 평균은 각각 2.05와 14.0710)로 분석되었다. 그 외 

통제 변수로 사용한 직무자율성과 목표명확성의 평균은 각각 3점 초반대, 과업중요성

과 성과피드백의 평균은 2점 후반대로 나타났다. 개인의 인적 특성 변수들은 앞서 설

명한 바와 같이 여성의 비율이 다소 높고, 학사 학위 소지자가 다수이며, 평균 근무 연

수는 14.1년으로 나타났다.

8) 본 연구에서는 이차 형성적 지표를 통해 공공봉사동기를 산출하였으므로 이에 대한 신뢰도

는 제공되지 않았다. 

9) 본 연구에서는 섬김의 리더십을 개인 수준뿐만 아니라 부서 수준에서도 측정하고 있으므로 

두 수준에서의 섬김의 리더십이 모두 포함되어 있는 것에 유의할 필요가 있다.

10) 공공봉사동기의 네 개 하위 차원(공공서비스에 대한 관심, 공공가치에 대한 헌신, 동정심, 

자기희생)의 각 평균값을 합한 값이다.
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섬김의 리더십은 개인 수준(r=0.292, p<0.01)과 부서 수준(r=0.214, p<0.01)에서 모

두 업무열의와 유의미한 정(+)의 상관관계가 있는 것으로 나타났다. 레드테이프의 경

우에는 약하기는 하지만 업무열의와 정(+)의 상관관계를(r=0.200, p<0.01) 갖는 것으로 

나타났다. 공공봉사동기는 업무열의와 정(+)의 상관관계가 있는 것으로 나타났으나

(r=0.324, p<0.01), 그 하위 요인들을 구체적으로 살펴보면 공공서비스에 대한 관심

(r=0.292, p<0.01)이나 동정심(r=0.396, p<0.01)은 공공 가치에 대한 헌신(r=0.160, 

p<0.01)이나 자기희생(r=0.128, p<0.01)보다 상대적으로 높은 수준의 상관관계를 보이

는 것을 확인할 수 있다. 

또한 본 연구에서 통제 변수로 설정한 직무자원 변수들과 업무열의 간의 상관관계

는 기존 연구들과 일관적인 결과를 보이고 있다. 즉 직무자율성(r=0.418, p<0.01), 과업

중요성(r=0.453, p<0.01), 목표명확성(r=0.441, p<0.01), 성과피드백(r=0.498, p<0.01) 등

과 같은 직무자원 변수들은 업무열의와 정(+)의 상관관계가 있는 것으로 분석되었다. 

인구통계학적 변수들 가운데 여성이 남성보다 업무열의가 상대적으로 낮은 것으로 나

타났으며(r=-0.130, p<0.01), 근무 연수는 업무열의와 정(+)의 상관관계가 있는 것으로 

나타났다(r=0.144, p<0.01).

3. 위계적 선형 모형 분석 결과

본 연구의 위계적 선형 모형 분석 결과는 <표 2>와 같다. 모형 1은 무조건부 모형

(unconditional model)으로 상수항 외에 다른 변수들이 포함되지 않은 모형이다. 모형 

2와 모형 3은 섬김의 리더십을 개인 수준에서 검정한 모형이다. 모형 2는 공공봉사동

기와 업무열의의 관계를 형성적 지표로 살펴본 모형이고, 모형 3은 공공봉사동기의 하

위 요인들과 업무열의의 관계를 별도로 분석한 모형이다. 모형 4는 개인 수준의 변수

에 부서 수준의 섬김의 리더십이 더해진 모형으로 섬김의 리더십의 부서 수준에서의 

효과를 살펴본 모형이다. 모형 5는 섬김의 리더십과 동정심 그리고 섬김의 리더십과 

레드테이프의 상호 작용 효과를 살펴본 모형이다. 모형 2에서 모형 5까지 모두에서 과

업중요성과 성과피드백이 업무열의에 있어 중요한 직무자원인 것으로 나타났다. 다시 

말해 지방 공무원들의 경우 자신의 직무가 중요하다고 느끼고, 상사나 조직으로부터 

업무성과에 관한 건설적인 피드백을 받을 때 더 높은 수준의 업무열의를 보인다는 것

이다.
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<표 2> 위계적 선형 모형 분석 결과

모형 1 모형 2 모형 3 모형 4 모형 5

고정 효과

상수 4.485*** 4.481*** 4.480*** 4.499*** 4.496***

직무자율성 0.160 0.128 0.128 0.102

과업중요성 0.479*** 0.435** 0.435** 0.404***

목표명확성 0.200 0.161 0.161 0.204†

성과피드백 0.496** 0.537** 0.537** 0.539†

사회적 바람직성 0.615** 0.589† 0.589† 0.638**

성별 0.058 0.105 0.105 0.056

교육 수준 -0.059 -0.073 -0.074 -0.058

근무 연수 0.011 0.008 0.008 0.005

섬김의 리더십(개인 수준) 0.007 0.005 0.005 0.003

섬김의 리더십(부서 수준) 0.764*** 0.761***

레드테이프 -0.026 -0.027 -0.027 -0.111

공공봉사동기(2차 형성 지표) 0.173***

요인
점수

공공서비스에 대한 관심 0.549*** 0.549** 0.602***

공공 가치에 대한 헌신 -0.151 -0.151 -0.146

동정심 0.304*** 0.304** 0.311**

자기희생 -0.125 -0.125 -0.134

섬김의 리더십(부서 수준) * 
레드테이프

-1.184***

섬김의 리더십(부서 수준) * 
동정심

0.516**

임의 효과

상수 0.115*** 0.138*** 0.139*** 0.067*** 0.072***

분산 성분

잔차 1.814 1.269 1.248 1.244 1.250

모형 요약1

편차값 1424.59 1308.07 1299.61 1291.68 1277.81

비율 감소 예측 오차

수준 1 R∧ 2 0.286 0.296 0.314 0.355

수준 2 R∧ 2 0.416 0.371

 †p<0.1, *p<0.05, **p<0.01, ***p<0.001, 양측 검정
 주: 개인 수준의 변수들은 부서별로 중심화하였고(group-mean centered), 섬김의 리더십은 전체 평균을 중심으로 

중심화하였다(grand-mean centered).

본 연구의 가설 1은 섬김의 리더십이 업무열의에 정(+)의 효과를 가져올 것이라고 

제시하였다. 개인 수준에서 섬김의 리더십 계수는 모든 모형에서 통계적으로 유의미

하지 않은 것으로 나타났다. 즉 자신의 상사에 대한 섬김의 리더십 평가는 다른 업무

자원 변수들을 통제했을 때 일선 공무원의 업무열의에 통계적으로 유의미한 영향을 

미치지 못하는 것으로 분석되었다. 다만 상사의 섬김의 리더십에 대한 평가가 부서 수

준에서 공유되는 경우(모형 4, 5) 섬김의 리더십이 높은 부서는 전반적으로 더 높은 수

준의 업무열의를 보이는 것을 확인할 수 있었다.
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본 연구의 가설 2는 섬김의 리더십이 레드테이프와 업무열의의 관계를 조절한다

는 것이다.11) 분석 결과에 의하면 업무열의에 있어 섬김의 리더십과 레드테이프의 상

호 작용 효과는 통계적으로 유의미한 것으로 확인되어 본 연구의 두 번째 가설이 지지

되었다. 이 결과에 대한 구체적인 이해를 돕기 위하여 Preacher, Curran, and 

Bauer(2006)가 제안한 도구를 사용하여 상호 작용 효과를 살펴보았는데(<그림 2>), 그 

결과 섬김의 리더십과 레드테이프가 업무열의에 미치는 상호 작용 효과는 예상보다 

복잡한 역학을 갖고 있음을 보여주고 있다.

<그림 2> 섬김의 리더십과 레드테이프의 상호 작용 효과

즉 <그림 2>를 보면 레드테이프의 정도와 관계없이 부서원들이 부서장의 섬김의 

리더십을 높게 평가할수록 업무열의가 높은 것을 확인할 수 있다. 그러나 섬김의 리더

11) 본 조절 효과는 조건부 효과임을 유의하여야 한다. 즉 집단 수준의 섬김의 리더십과 레드테

이프를 제외한 다른 독립 변수와 통제 변수들이 모두 0일 때 나타나는 결과이다. 본 연구에

서는 섬김의 리더십을 제외한 개인 수준의 변수들은 집단 평균으로 중심화하였으므로 개인 

수준의 변수들이 부서 평균일 때 나타나는 조건부 효과이다.
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십을 높게 평가한 집단과 중간 정도로 평가한 집단에서는 가설 2에서 설정한 바대로 

레드테이프의 부정적인 효과가 섬김의 리더십에 의해 상쇄되고 있는 것으로 나타났

다. 반면 섬김의 리더십을 낮게 평가한 집단에서는 오히려 레드테이프가 높은 집단에

서 업무열의가 더 높은 것으로 나타났다. 이러한 분석 결과는 레드테이프가 섬김의 리

더십과 업무열의 간의 관계에 있어 중요한 전제 조건이 될 수 있으며, 섬김의 리더십

과 레드테이프 간의 관계가 상호 보완적일 수 있다는 것을 시사한다는 점에서 흥미롭

다. 또한 레드테이프가 반드시 조직에 부정적인 영향을 미치는 것인지에 대한 보다 정

교한 실증 연구가 필요함을 의미한다는 점에서 중요하다.

본 연구의 가설 3은 공공봉사동기가 업무열의에 정(+)의 영향을 미친다는 것이다. 

모형 2에서 모형 4까지의 결과를 보면 공공봉사동기는 전반적으로 업무열의에 정(+)

의 영향을 미치는 것으로 나타나 본 연구의 세 번째 가설이 지지되었다. 다만 공공봉

사동기의 하위 요인들을 독립적으로 모형에 구성하여 분석한 경우(모형 3, 4) 공공서

비스에 대한 관심과 동정심 변수만이 업무열의에 통계적으로 유의미한 영향을 미치

고, 공공 가치에 대한 헌신이나 자기희생은 업무열의에 통계적으로 유의미한 영향을 

미치지 못하는 것으로 나타났다.12)

마지막으로 본 연구의 가설 4는 리더와 조직원 개인의 가치 합일에 관한 논의에 바

탕을 두고 공공봉사동기와 업무열의의 관계를 섬김의 리더십이 조절한다고 제안하였

다. 그러나 본 연구의 실증 분석에 사용한 자료에서는 그러한 효과를 확인할 수 없었

다. 다만 공공봉사동기의 하위 요인을 구분하여 분석을 실시했을 때(모형 5), 업무열의

에 있어 섬김의 리더십과 동정심의 상호 작용 효과가 있는 것을 확인할 수 있었다. <그

림 3>을 보면 전반적으로 섬김의 리더십이 높은 경우 업무열의가 높은 것으로 나타나

고 있으나 개인의 동정심이 높은 경우가 낮은 경우보다 업무열의가 더 높은 것을 확인

할 수 있다. 섬김의 리더십이 동정심과 자기희생의 가치에 바탕을 둔 리더십이라는 점

에서 섬김의 리더십은 조직원이 높은 수준의 동정심이 있을 때 그 시너지 효과가 날 

수 있다는 결과는 주목할 만하다.

12) 그러나 이러한 결과는 공공봉사동기 하위 차원 간의 다중공선성(multicollinearity)에 의한 

결과로 추정되며, 공공봉사동기 하위 차원을 독립적으로 모형에 넣었을 경우 각각의 공공봉

사동기는 업무열의와 유의미한 관계가 있음을 확인하였다.
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<그림 3> 섬김의 리더십과 동정심의 상호 작용 효과

Ⅴ. 토의 및 결론

본 연구는 국내 정부 조직을 대상으로 일선 공무원의 업무열의에 영향을 미칠 수 

있는 심리적 및 조직적 차원의 요인들에 관하여 논의하였다. 최근 국민들의 공공서비

스에 대한 눈높이는 지속적으로 높아지고 있으며, 그에 따라 일선 공무원들은 과도한 

감정노동으로 인한 업무스트레스와 업무탈진을 호소하고 있는 상황이다. 이러한 현실

을 감안하면 정부 조직에서 공공서비스 질 향상과 공무원의 심리적 건강을 동시에 증

진하는 데 실질적인 시사점을 제공할 수 있는 업무열의는 향후 보다 심도 있게 연구되

어야 할 주제이다. 특히 본 연구에서는 기존의 전통적인 직무요구-자원 모형에서 다루

었던 변수들 외에 레드테이프, 공공봉사동기 그리고 섬김의 리더십이 어떻게 업무열

의에 영향을 미치는지를 살펴보았다는 점에서 기존 모형을 확대했다는 의의가 있다. 

이는 기존 직무요구-자원 모형이 각각 다른 직업군에 따라 특화된 업무자원과 업무요

구를 파악하고, 이들 간의 복잡한 메커니즘을 파악해야 한다는 점을 강조하고 있다는 

측면에서 직무요구-자원 모형 본연의 취지에도 적합한 것으로 판단된다.
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본 연구에서 섬김의 리더십이 높은 부서에서 업무열의가 높게 나타났다는 점은 특

히 주목할 만한데 이는 섬김의 리더가 보여주는 자기희생과 부하 직원들의 자기개발

에 대한 헌신과 같은 특징은 부하 직원들에게는 개인 차원의 관계적 자원 그 이상의 

의미가 있음을 시사한다고 볼 수 있다. 섬김의 리더가 보여주는 이러한 행동은 부서 

직원들에게 공익을 추구하는 공무원의 직업적 소명을 강조하는 상징으로 작용할 수 

있다. 또한 섬김의 리더는 부하 직원들이 직무를 통해 경력을 개발하고 인격적 성숙을 

경험할 수 있도록 함으로써 조직원들의 업무열의를 자연스럽게 고취할 수 있는 조직

적 분위기를 형성하는 것으로 해석할 수 있다. 이러한 결과는 섬김의 리더십의 연구 

주제로서의 가치뿐만 아니라 행정 조직에서 섬김의 리더십이 갖는 실질적 가치가 높

음을 의미한다. 최근 다수의 지방자치단체장들이 섬김의 리더십을 표방하고 있고, 공

무원들의 리더십 교육에서 ‘섬김’을 강조하고 있는 점은 이러한 관점에서 매우 고무적

이라고 할 수 있다(이정복, 2014, 2017; 강명구, 2016; 이병훈, 2018). 다만 섬김의 리더

십의 창시자인 Greenleaf가 섬김의 리더십은 단순히 교육을 통한 행동 변화보다는 리

더로서 역할에 대한 이해와 리더와 조직의 가치관 변화가 주도되어야 함을 강조한 점

을 고려하면 리더십과 인적 자원 개발 차원에서 섬김의 리더십에 대한 보다 다각적인 

연구와 실무적인 고찰이 필요할 것으로 보인다.

더불어 섬김의 리더십과 레드테이프의 상호 작용 효과에 대한 본 연구의 결과는 

반드시 향후 연구에서 보다 구체적으로 다루어져야 할 문제로 보인다. 본 연구의 실증 

분석 결과에 의하면 섬김의 리더십이 높게 또는 중간 정도로 나타난 부서들에서는 섬

김의 리더십이 레드테이프가 갖고 있는 부정적인 효과를 상쇄하는 것으로 나타났으나 

섬김의 리더십이 낮게 평가된 부서에서는 오히려 레드테이프가 높은 부서에서 업무열

의가 더 높은 것으로 나타나 예상과는 상반된 결과를 보였다. 이는 특정 조건, 특히 주

어진 직무자원이 부족한 경우(예: 섬김의 리더십 부재) 조직원들은 레드테이프를 공식

화(formality)된 절차로 인식하고 업무수행을 위한 지침으로 삼을 수 있는 일종의 자원

으로 간주할 수도 있음을 시사한다. 이에 반해 부서장이 섬김의 리더로 평가되는 경우 

조직원들은 레드테이프를 일종의 업무에 부담을 주는 직무요구로 인식하고 있다고 추

론할 수 있다. Kerr and Jermier(1978)는 리더십과 조직의 직무자원, 조직특성 그리고 

교육 등의 정도에 따라 리더십의 역할은 달라지거나 대체될 수 있음을 제안하였다. 즉 

리더십은 조직의 관리 시스템이 확실히 확립되지 않았을 때 관리 시스템의 역할을 대

신할 수 있는 것이며, 관리 시스템이 확립된 경우 리더의 역할은 관리 시스템으로 대
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치될 수 있다는 것이다. 이러한 기존 연구들과 본 연구의 실증 분석 결과는 레드테이

프와 공무원의 동기 부여 간의 관계에 보다 넓고 깊은 이해와 이를 실증적으로 확인할 

수 있는 연구들이 필요함을 반증한다고 하겠다.

또한 본 연구에서는 공공봉사동기가 업무열의를 제고하는 데 있어 주요한 개인적 

자원이 될 수 있음을 확인하였다. 즉 공공봉사동기는 업무열의에 긍정적인(+) 영향을 

미칠 뿐만 아니라 업무열의에 있어 섬김의 리더십과 상호 작용 효과가 있다는 것을 실

증적으로 검정하였다. 기존의 연구들이 공공봉사동기의 독립적 영향만을 많이 살펴본 

반면(김영은･심동철･김상묵, 2018; Borst, Kruyen, & Lako, 2017) 본 연구는 상호 작용 

효과를 살펴보았다는 점에서 의미가 있으며, 특히 개인 가치와 리더 가치의 합일이 개

인의 동기 부여와 심리적 안녕에 중요한 요소가 될 수 있다는 것을 보여준다는 점에서 

중요하다.

그러나 본 연구는 다음과 같은 몇 가지 한계점을 지니고 있다. 첫째, 본 연구는 서

울시의 세 개 구청에서 수집한 자료를 사용하여 실증 분석을 실시하였으므로 연구 결

과의 일반화에 다소 한계가 있을 수 있다. 그러나 본 연구에서 사용한 자료의 인구통

계학적 분포는 전체 지방 공무원의 분포와 크게 다르지 않다는 점에서 본 연구의 결과

를 다른 지방자치단체에 일반화할 수 있을 것으로 예상된다. 둘째, 본 연구에서 사용

한 자료는 단일 설문 조사 결과에 의존하고 있다는 점이 한계로 지적될 수 있다. 이에 

본 연구에서는 동일방법편의(common method bias)의 문제를 검토하기 위하여 동일

방법편의의 주요 요인 중 하나인 사회적 바람직성을 직접 통제하고, 설문지 제작 시 

Podsakoff, MacKenzie, Lee, and Podsakoff(2003)가 제안한 방법론적인 부분을 충실히 

따름으로써 동일방법편의를 줄이고자 하였다.

결론적으로 본 연구에서 논의하고 있는 바는 우리 시대를 살아가는 모두가 마음에 

품고 있는 본질적인 질문, 즉 ‘과연 이상적인 공무원은 어떤 모습인가?’라는 질문에 대

한 탐색이다. 자신의 업무에 열의가 넘치는 공무원의 모습은 우리가 공직자에게 기대

하는 모습임에 틀림없다. 그러나 동시에 공무원에게 일방적으로 업무열의를 요구하고 

제도화를 논하는 것은 부족한 자원에 비해 주어지는 과중한 업무와 씨름하고 있는 오

늘날의 공무원들에게 직무소진의 또 다른 원인을 가중시킬 뿐이다. 일선 공무원의 업

무열의를 높이기 위해서는 본 연구 결과가 시사하듯이 각 개인이 갖고 있는 공공봉사

동기를 고취시킬 수 있는 조직적인 유인을 제공하고, 일선 공무원들을 이끄는 리더가 

솔선수범하여 희생하고 부하 직원들에게 공감해주는 모습을 보일 때 그리고 부하 직
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원의 성장과 개발을 독려하고 헌신하는 역할을 담당할 때 자연스럽게 직업에 대한 소

명의식을 체화하고 업무열의를 높일 수 있다는 것이다. 이는 기계적인 성과평가 방식 

등의 관리와 개인의 행동 통제만을 강조하는 현재 공공 기관의 모습에 시사하는 바가 

크다고 하겠다.
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□ 부록 1: 변수 측정 항목 및 표준화된 요인 부하값

변수 항목 요인 부하값

업무열의

활력 1.000

헌신 1.000

몰두 0.954

활력

나는 아침에 일어나면 일하러 가고 싶어진다. 0.813

나는 내 업무를 할 때 기운이 나고 활발함을 느낀다. 0.808

나는 내 직장에서 에너지가 넘친다. 0.709

헌신

내 직업은 나에게 영감을 준다. 0.862

나는 내가 하고 있는 일들이 자랑스럽다. 0.843

나는 내 일에 열정적이다. 0.782

몰두

나는 내 일에 푹 빠져있다. 0.885

나는 열심히 일하고 있을 때 행복감을 느낀다. 0.797

나는 일을 할 때는 깊이 몰두해 시간 가는 줄을 모른다. 0.687

섬김의 리더십

나의 상사는 공무원이 사회에 공헌하는 것의 중요성에 대해 강조한다. 0.855

내 상사는 나의 경력 개발을 적극 장려/협조한다. 0.841

나는 개인적인 문제가 생기면 내 상사에게 도움을 청할 것이다. 0.816

내 상사는 어려운 문제를 처리할 때 내가 가장 옳다고 생각하는 방향으로 
일을 처리할 수 있도록 자율권을 준다.

0.696

내 상사는 성공을 위해서 윤리적인 원칙을 저버리지 않을 것이다. 0.496

레드테이프
나는 중요한 의사 결정을 하기 전에 상사로부터 검토를 받아야 한다. 0.915

내 업무에서는 아무리 작은 문제라도 상관에게 보고해야 한다. 0.521

공공봉사동기

공공서비스에 대한 관심 0.326

공공 가치에 대한 헌신 0.288

동정심 0.263

자기희생 0.408

공공서비스
에 대한 
관심

의미 있는 공공봉사는 나에게 매우 중요하다. 0.827

내가 공공선(公共善)을 위해 기여하는 것은 중요하다. 0.808

사회 문제를 해결하려는 활동에 동참하는 것이 중요하다. 0.721

나는 지역 사회에 도움이 되는 활동에 참여하는 사람들을 존경한다. 0.587

공공 가치에 
대한 헌신

시민에게 동등한 기회를 제공하는 것이 매우 중요하다. 0.781

공공 정책을 만들 때에는 미래 세대의 이익도 고려하는 게 중요하다. 0.708

시민들이 지속적으로 행정서비스를 제공받는 것이 중요하다. 0.706

윤리적으로 행동하는 것은 공무원에게 필수적이다. 0.662

동정심

어려움에 직면한 사람들을 보면 안타까운 마음이 든다. 0.914

사회적 약자의 어려운 처지를 보면 동정심을 느낀다. 0.869

부당하게 대우받는 사람들을 보면 매우 화가 난다. 0.662

자기희생
사회를 위해 나 자신의 희생을 감수할 준비가 되어 있다. 0.861

나는 사회를 위해 개인적인 손실도 기꺼이 수용할 수 있다. 0.839



섬김의 리더십, 레드테이프, 공공봉사동기가 업무열의에 미치는 영향  61

나 자신보다 시민으로서의 의무를 우선시해야 한다. 0.705

직무
자원

직무자율성

나는 업무 수행 방법에 있어서 상당한 독립성과 자유를 부여받고 있다. 0.858

나는 업무 수행에 있어서 내 개인적 생각과 판단을 사용할 수 있는 기회를 
부여받고 있다.

0.814

나의 업무는 내게 결정 권한이 부여될 정도로 높은 자율성을 가지고 있다. 0.734

과업중요성

나의 업무는 성공적 수행 여부에 따라 많은 사람들이 영향을 받게 되는 업
무이다.

0.842

나의 업무 결과는 다른 사람의 업무나 생활 혹은 복지에 미치는 영향이 매
우 크다.

0.756

나의 업무 자체는 보다 큰 틀에서 보면 매우 중요하다. 0.722

목표명확성

우리 구청은 매우 명확히 규정된 목표를 가지고 있다. 0.800

나는 우리 조직 목표를 다른 사람들에게도 아주 잘 설명할 수 있다. 0.798

나는 우리 구청의 비전과 임무에 대해 명확하게 설명할 수 있다. 0.796

성과피드백

단지 업무 수행만으로도 내가 얼마나 업무를 잘 수행하고 있는지를 알 수 
있는 기회가 많이 있다.

0.858

나는 업무를 통해 업무 성과에 대한 정보를 충분히 받고 있다. 0.789

업무를 수행하고 난 후에 나는 업무를 얼마나 잘 수행했는지 여부를 알 수 
있다.

0.783

내 상사와 동료는 내가 얼마나 업무를 잘 수행하고 있는지 알려준다. 0.691


