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공직사회의 조직문화는 조직의 성과와 효율성을 결정짓는 핵심 요소로, 공공조직의 운영 방식과 관리 체계 전반에 중

요한 영향을 미친다. 특히, 유연성과 창의성을 강조하는 탈관료제적 조직문화는 공무원의 업무 몰입과 협력을 촉진하여 

조직의 목표 달성을 지원할 수 있다는 점에서 주목할 필요가 있다. 이에 본 연구는 공무원의 탈관료제적 조직문화에 대

한 인식이 업무성과에 대한 인식에 미치는 영향을 실증적으로 분석하고, 조직시민행동에 대한 인식이 이 관계에서 매개 

역할을 수행하는지를 검토하였다. 또한, 변혁적 리더십에 대한 인식이 탈관료제적 조직문화와 업무성과 인식 간의 관계

를 조절하는지, 나아가 조직시민행동에 대한 인식을 경유하여 업무성과 인식에 미치는 영향에서 조절된 매개효과를 가

지는지를 분석하였다. 분석 결과, 공무원 사회가 탈관료제적 조직문화를 지닌다고 인식할수록 공무원 업무성과에 대한 

인식 또한 긍정적으로 변화하는 것으로 나타났으며, 조직시민행동에 대한 인식이 이 관계를 부분적으로 매개하는 것으

로 확인되었다. 또한, 변혁적 리더십에 대한 인식은 탈관료제적 조직문화가 조직시민행동을 통해 업무성과 인식으로 이

어지는 과정에서 조절된 매개효과를 갖는 것으로 나타났다. 본 연구는 공무원들이 조직문화와 리더십을 어떻게 인식하

는지가 자신의 업무성과에 대한 인식에 영향을 미칠 수 있음을 실증적으로 제시함으로써, 공공조직이 탈관료제적 문화

를 강조하더라도 리더가 이를 명확하게 전달하고 실천하지 않는다고 인식될 때, 공무원의 행태와 인식에서 유의미한 차

이가 발생할 수 있음을 강조한다.
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The organizational culture of the public sector is a key factor in determining organizational 

performance and efficiency, significantly influencing the overall management system and 

operational methods of public organizations. In particular, a post-bureaucratic organizational 

culture that emphasizes flexibility and creativity is noteworthy as it can enhance employees’ 

work engagement and cooperation, thereby supporting the achievement of organizational 

goals. This study empirically analyzes the impact of public officials’ perceptions of a post-

bureaucratic organizational culture on their perception of job performance and examines whether 

their perception of organizational citizenship behavior mediates this relationship. Additionally, 

it explores whether the perception of transformational leadership moderates the relationship 

between post-bureaucratic organizational culture and job performance perception and whether 

it has a moderated mediation effect through organizational citizenship behavior perception. The 

analysis results indicate that the more public officials perceive their organization as having a post-

bureaucratic culture, the more positively they perceive their job performance. Furthermore, their 

perception of organizational citizenship behavior partially mediates this relationship. Moreover, 

the perception of transformational leadership was found to have a moderated mediation effect 

in the process where post-bureaucratic organizational culture influences job performance 

perception through organizational citizenship behavior. By empirically demonstrating how 

public officials’ perceptions of organizational culture and leadership influence their perception 

of job performance, this study highlights that even if a public organization emphasizes a post-

bureaucratic culture, significant differences in employees’ attitudes and perceptions may arise if 

leaders are not perceived as effectively communicating and implementing this culture.
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Ⅰ. 서 론

공공조직의 조직문화는 정부의 성과와 효율성에 중요한 영향을 미치는 요소로 주목받고 있다. 특히 

급변하는 행정환경 속에서 기존의 경직된 관료제적 조직문화에서 벗어나 유연하고 혁신적인 탈관료제

적 조직문화로의 전환이 요구되고 있다(Schein, 2010). 탈관료제적 조직문화는 구성원의 자율성과 창

의성을 존중하며, 유연한 의사소통과 협력을 강조한다. 이는 구성원들의 잠재력을 최대한 발휘하게 하

고 조직의 학습능력과 혁신역량을 높이는 데 기여할 수 있다.

기존의 선행연구들은 탈관료적 조직문화가 조직몰입, 직무태도, 업무성과 등과 같은 조직 내 구

성원의 다양한 행태에 미치는 영향력을 보여주고 있다(Christensen & Lægreid, 2011; Emery & 

Giauque, 2016). 그 가운데에서도 업무성과는 구성원이 주어진 업무 활동을 통해 달성한 결과로 구

성원의 노력과 역량을 나타내며 궁극적으로 조직의 효율성과 효과성을 반영한다는 측면에서 주목할 

필요가 있다(최진욱·노종호, 2020). 조직행태 연구에서 업무성과에 관한 연구는 실제 업무성과에 초

점을 둔 연구(Lawter et al., 2015; Narayana, 2017)와 성과에 대한 인식을 살펴본 연구(Rosen, et 

al., 2006; Schleicher et al., 2004; Luthans et al., 2007; Riketta, 2008)로 구분할 수 있는데, 대

부분의 연구는 조직문화가 조직 차원의 성과에 미치는 영향에 집중하였으며(Hartnell et al., 2011; 

Martinez et al., 2015), 구성원 개인이 업무성과를 어떻게 인식하는지에 미치는 영향력에 관한 연구는 

상대적으로 부족한 상황이다. 특히 공무원의 개별 업무성과를 객관적인 지표로 평가하는 것이 쉽지 않

다는 점을 고려할 때, 본 연구는 공무원들이 자신의 업무성과를 어떻게 인식하는지에 조직문화가 어떻

게 영향을 미칠 수 있는가에 초점을 맞추어 논의를 진행하고자 한다.

또한, 본 연구는 공무원들이 현재 공직사회가 가지고 있는 탈관료제적 속성에 대하여 어떻게 인식하

고 있는지에 주목하고자 하였다. 조직문화는 조직의 전반적인 가치와 규범, 행동양식을 정의하며, 구

성원의 태도와 행동에 깊은 영향을 미친다. 그 중에서도 탈관료적 조직문화는 구성원들에게 더 많은 자

율성과 책임을 부여하면서 혁신적이고 능동적인 행동을 유도한다. 기존의 선행연구는 경쟁가치모형

(Competing Values Framework)에 따라 분류된 관계, 혁신, 위계, 합리 조직문화 중 어떤 유형이 성

과에 영향을 미치는지에 주목하였으며, 네 가지의 조직문화가 명확히 구분되지 않거나 상반된 연구결

과를 보였다(박종수·최하영, 2022). 또한 조직문화가 미치는 영향에 있어서 구성원 개인적 측면에서의 

효과성보다 조직적 차원의 효과성에 집중되어왔다. 따라서 본 연구에서는 관계지향적 조직문화와 혁신

지향적 조직문화를 탈관료적 조직문화로 분류하여 연구를 진행하고자 하였다. 한편, 조직문화는 조직

이 가지고 있는 공식적인 구조 또는 제도를 통해 형성될 수도 있지만, 조직의 구성원들이 공유하고 있
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는 가치와 신념의 총체로서 경험되고 형성되는 특징이 강하다(Schein, 1990; Denison et al., 2014; 

Park et al., 2016). 그에 따라 본 연구에서는 공무원이 실제로 탈관료제적 조직문화를 어느 정도 체감

하고 있는지가 조직 내 공무원의 행태를 설명할 수 있는 주요한 변수로 작용할 수 있다는 것을 전제로 

한다.

그와 더불어, 기존 연구들은 변혁적 리더십이 조직에 미치는 긍정적 효과를 강조해 왔으나(윤대혁·

정순태, 2006; 류은영·류민봉, 2008; 박현욱, 2020; 박종수·최하영,2022; 박형수 외, 2023; 최병윤, 

2023), 리더십이 조직문화에 대한 경험을 형성하는 과정에서 공무원 개개인의 태도와 성과 인식이 어

떻게 변화하는지에 대한 논의는 상대적으로 부족했다. 즉, 변혁적 리더십이 단순히 조직의 비전과 목표

를 설정하는 역할을 하는 것이 아니라, 공무원이 조직문화를 어떻게 체감하고 해석하는지를 결정하는 

과정에 중요한 영향을 미칠 수 있음에도 불구하고, 이러한 측면을 실증적으로 탐색한 연구는 많지 않았

다. 본 연구는 변혁적 리더에 대한 공무원의 인식이 탈관료제적 조직문화에 대한 인식과 업무성과에 대

한 인식 간의 연결을 어떻게 형성하는지를 탐색한다는 점에서 차별성을 갖는다. 즉, 조직이 탈관료제적 

문화를 강조하는 경우라도, 리더가 이를 명확하게 전달하고 구체적인 실천을 보이지 않는다고 인식된

다면 구성원의 인식에는 유의미한 변화가 나타나지 않을 가능성이 있다.

본 연구는 이러한 연구의 한계를 보완하고자 한다. 첫째, 본 연구는 공무원이 조직 내 탈관료제적 조

직문화를 체감하는 방식이 업무성과에 대한 인식에 미치는 영향을 분석함으로써, 조직문화 연구를 개

인 수준의 경험과 태도 변화 측면에서 확장하고자 한다. 둘째, 기존 연구에서 상대적으로 간과된 조직

시민행동에 대한 인식의 역할을 조명하여, 탈관료제적 조직문화가 구성원의 성과 평가 방식에 미치는 

영향을 보다 세부적으로 규명한다. 셋째, 본 연구는 변혁적 리더십에 대한 인식이 공무원의 조직문화를 

체감하는 방식과 성과에 대한 인식의 연결을 어떻게 형성하는지를 분석함으로써, 리더가 단순히 조직 

차원의 성과 향상에 기여하는 것이 아니라 조직 구성원의 경험을 재구성하는 과정에서 작동할 수 있음

을 실증적으로 규명한다.

이를 바탕으로, 본 연구는 탈관료제적 조직문화에 대한 인식과 업무성과에 대한 인식 간의 관계를 보

다 심층적으로 이해하기 위해 조직시민행동에 대한 인식의 매개효과와 변혁적 리더십의 조절효과를 실

증적으로 분석한다. 이를 통해, 공공조직의 조직문화에 대한 인식의 변화가 성과에 대한 인식의 변화로 

이어지는 메커니즘을 규명하고, 공공부문의 조직 혁신과 성과관리 개선을 위한 실천적 시사점을 도출

하고자 한다.
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Ⅱ. 이론적 배경

1. 공무원 조직문화-관료제적 문화와 탈관료제적 문화

조직문화(organizational culture)는 한 조직을 다른 조직과 구분할 수 있도록 해주는, 구성원들이 

가지고 있는 공유된 의미 시스템이라고 할 수 있다(Schneider, Ehrhart, & Macey, 2013). 이는 본질

적으로 다차원적이고 복잡한 문화의 특성으로 인해 개인의 태도와 행동을 암묵적으로 규제하는 가치

와 신념을 중심으로 다양하게 정의된다(박종수·최하영, 2022). Schein(1992)에 따르면 조직문화는 조

직 설립자의 신념, 가치관과 가정에서 비롯되어 조직의 발전에 따른 학습경험, 새로운 구성원이나 리

더에 의해 도입된 신념, 가치관 그리고 가정에 의해 형성된다. 조직문화는 한 조직이 다른 조직에 대해 

경쟁우위를 확보할 수 있는 원천 중 하나로 조직성과에 기여하며, 단순한 내부 관리 도구를 넘어 조직

만의 전략적 자산으로 기능한다는 점에서 주목할 필요가 있다(Barney, 1986). 이러한 조직문화는 연

구 대상과 문화의 기준에 따라 다양하게 분류되어왔으며, 선행연구에서 널리 활용된 대표적인 분류 기

준은 Quinn의 경쟁가치모형(competing values model)이다. Quinn의 경쟁가치모형은 조직이 내부

와 외부 환경에 반응하는 방식에 따라 조직문화를 위계, 과업, 관계, 혁신의 4가지 차원에서 제시한다

(Quinn & Rohrbaugh, 1983; Cameron & Quinn, 2011; Cameron et al., 2014). 이는 조직문화를 

안정성, 통제, 질서 그리고 자율과 유연성이라는 하나의 축과 조직의 적응 행동을 설명하는 내부지향과 

외부지향이라는 기준으로 분류한 것이다(이수창, 2010). 먼저, 위계지향문화(통제&내부)는 관료제적 

가치와 규범을 공유하는 것으로 명확한 규칙과 명령에 의존한 집권적 통제 체계를 강조한다. 과업지향

문화(통제&외부)는 조직의 경쟁력 확보를 중시하는 조직문화로(김호정, 2002) 목표 달성을 위한 생산

성과 효율성 제고를 강조하며 경쟁과 보상 체계에 관심을 가진다. 관계지향문화(유연성&내부)는 구성

원 간의 신뢰와 사기를 강조하며 인간적 관계와 상호작용을 중시하는데 이는 가치 공유와 배려를 바탕

으로 조직몰입과 자기 계발을 촉진한다. 마지막으로 혁신지향문화(유연성&외부)는 혁신과 변화에 대한 

신속한 대응, 자원 획득을 위한 재량을 강조하고 구성원의 기업가적 정신과 창의성을 핵심가치로 인정

한다(Cameron & Quinn, 2011). 이러한 경쟁가치모형은 조직문화를 단일한 이상적인 형태로 정의하

기보다 조직 내 존재하는 다양한 하위문화가 상호작용하여 조직과 구성원에게 어떠한 영향을 미치는지

에 주목한다.
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<그림 1> Quinn의 조직문화 경쟁가치모형

유연성(flexibility)

내부지향성
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관계문화
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외부지향성
(external)

위계문화
(hierarchical culture)

과업문화
(market culture)

통제성(control)

경쟁가치모형은 내부와 외부, 유연성과 통제라는 상충하는 가치 간의 균형을 분석하고 조직관리를 

위한 전략적 시사점을 제공한다는 점에서 의의가 있으나, 4가지 유형이 명확히 구분되지 않으며(박종

수·최하영, 2022), 공공부문의 특수성과 급격한 환경 변화의 역동성을 설명하지 못한다는 한계가 있다

(Bryson, Crosby, & Bloomberg, 2014; Christensen & Lægreid, 2020). 현대 공공조직은 법적 규

제, 공익 추구와 같은 민간과 구분되는 특성으로 인해 명확한 규칙과 절차에 따라 업무를 수행하며 엄

격한 통제와 감독을 바탕으로 안정성과 효율성을 추구하는 한편, 급변하는 사회적 요구와 기술 발전에 

대응하기 위해 유연하고 창의적인 문제 해결이 필요한 상황에 직면해있다. 이러한 공공조직의 조직문

화를 실증적으로 분석하기 위해 조직문화를 크게 관료적 조직문화와 탈관료적 조직문화로 나누어 살펴

볼 필요가 있다. 관료제적 조직문화는 경쟁가치모형 중 위계 및 과업지향 문화에 해당하는 것으로 내

부지향성과 안정성을 강조한다(박종수·최하영, 2022). 명확한 절차와 규정, 관습화된 업무처리 방식에 

따라 업무를 수행하며 표준화된 구조적 특성을 확인할 수 있다. 따라서 조직 내 효율성 증대와 책임소

재를 명확히 하는 것을 중요시하며 경직된 업무 환경이 나타난다. 반면, 탈관료제적 조직문화는 경쟁

가치모형 중 혁신 및 관계 지향문화를 포괄하는 것으로 환경 변화에 대한 적응력과 구성원의 자유로운 

참여를 강조한다(박종수·최하영). 탈관료제적 조직문화를 가진 조직은 상대적으로 유연한 조직구조를 

가지므로 구성원들이 새로운 아이디어를 제안할 것을 독려하며 구성원의 성장과 개발을 지향한다. 또

한 개방적인 의사소통으로 구성원들의 참여를 통한 의사결정이 이루어지며, 이는 결속력, 신뢰로 연결

되어 조직목표 달성에 기여한다. 기존의 선행연구를 살펴보면 전통적 관료적 조직문화가 조직에 미치

는 영향(Bozeman & Youtie, 2020; Diefenbach & Sillince, 2011; 김호정, 2002)과 관료적 조직문화

와 탈관료적 조직문화의 차이를 비교하는 것(Maravelias, 2003; 안경섭. 2008; 박종수·최하영, 2022)

에 집중되어 있다. 그러나, 최근 전통적인 관료제와 신공공관리의 한계를 확인하면서 현대 공공행정의 

환경은 급변하는 환경에 따라 혁신적이고 유연한 조직문화로 전환할 것을 요구하고 있다(Dunleavy et 
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al., 2006; Fernandez & Rainey, 2017). 이에 따라 탈관료적 조직문화의 중요성이 부각되고 있다.

선행연구에 따르면 이러한 탈관료적 조직문화의 특성은 직무만족, 조직몰입, 업무성과 등 다양한 

조직행태에 긍정적인 영향을 미치는 것으로 나타났다(김호정, 2002; 이창길, 2006; Fernandez & 

Moldogaziev, 2015). 이는 탈관료적 조직문화가 협업과 창의성을 바탕으로 환경변화에 대한 조직의 적

응력을 높이며, 구성원의 자율성 보장과 수평적 의사소통으로 창의적인 아이디어를 도출할 수 있음을 

시사한다. 또한 구성원의 능동적인 참여와 책임성을 통해 조직 전체의 성과와 효율적인 업무수행을 촉

진할 수 있다. 따라서 본 연구는 유연한 대응이라는 시대적 요구를 반영하고 자율성과 협력이라는 공

공조직의 새로운 방향성에 맞춰 조직문화의 효과를 확인하기 위해 탈관료제적 문화를 중심으로 논의를 

진행하고자 한다.

2. 탈관료제적 조직문화에 대한 인식과 업무성과에 대한 인식

업무성과는 조직이 부여한 업무 활동을 통해 구성원이 달성한 산출(output) 또는 결과(outcome)의 

양과 질을 측정하는 것으로 구성원이 조직의 목표를 효과적으로 달성하였는지 확인하는 척도가 된다

(Williams & Anderson, 1991; 정백교 외, 2019). 따라서 업무성과는 조직 운영의 효과성을 평가하는 

핵심 지표로 내부 구성원에게는 성취감을 제공하고 외부로는 조직의 신뢰성을 증명하며 궁극적으로 조

직의 성과에 영향을 미친다는 점에서 주목할 필요가 있다. 선행연구에 따르면 업무성과에 영향을 미치

는 요인은 개인의 역량, 동기, 직무만족과 같은 개인적 요인과 조직문화, 리더십과 같은 조직적 요인 

그리고 가족친화정책과 같은 제도적 요인으로 구분된다(최진욱·노종호, 2020). 업무성과에 대한 기존

의 연구는 주로 개인 및 제도적 차원에서 성과에 영향을 미치는 다양한 요인들을 탐색하고 검증하는 방

향으로 이루어져 왔으며(김태호·노종호, 2010; 박현욱, 2020) 그 과정에서 구성원 개개인이 조직 내에

서 성과를 어떻게 인식하고 평가하는지에 대한 논의는 상대적으로 제한적이었다. 특히나 조직문화가 

공무원의 성과 인식과 어떤 방식으로 연결되는지를 개별 공무원의 태도 및 경험에 초점을 두고 분석한 

연구는 충분하지 않았다고 볼 수 있다.

공공부문에서 조직문화는 구성원의 가치관과 행동 양식을 형성하는 핵심 요소로 작용하며, 개인의 

조직문화 체감 방식은 업무성과에 대한 평가 방식에도 영향을 미칠 수 있다(Denison, 1996; Schein, 

2010). 따라서 조직문화와 성과 인식 간의 관계를 논의할 때, 단순히 일방적 관계를 분석하는 것을 넘

어, 어떠한 기제를 통해 조직문화에 대한 인식이 성과에 대한 인식으로 연결되는지 실증적으로 탐색하

는 과정이 필요하다. 즉, 조직문화가 성과 인식에 미치는 영향을 개별 구성원이 조직 내에서 체감하는 

방식과 그 과정에서 작용하는 행태적 요인을 고려하여 분석할 필요가 있다.
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탈관료제적 조직문화가 성과에 미치는 영향은 주로 조직성과의 관점에서 논의되었다(Pollitt, 2009; 

박종수·최하영, 2022). Pollitt(2009)는 탈관료제 조직문화에서 강조하는 유연성과 혁신이 조직의 장

기적 기억과 학습능력을 약화시키며, 네트워크 기반의 유동적인 업무방식은 단기적 성과에는 긍정적인 

영향을 미치지만, 장기적인 조직 학습과 지식 축적에서는 불리하게 작용할 수 있음을 확인했다. 반면, 

박종수·최하영(2022)은 탈관료제적 조직문화에 대한 인식이 맥락적 성과, 과업성과, 주관적 성과 등 

다양한 유형의 성과에 대한 인식 개선에 기여하는 것을 확인하였으며, 특히 탈관료제적 조직문화가 리

더십이 성과에 미치는 영향을 매개하는 것을 검증했다. 이는 탈관료제적 조직문화가 조직의 유연성과 

혁신성을 높여 급변하는 환경에 대응하고 구성원의 자율성을 촉진하여 창의적으로 문제를 해결하는 것

으로 설명할 수 있다. 또한 개방적 의사소통을 통해 조직 내 정보 공유와 협력을 증진시키는데 이러한 

과정을 통해 조직성과가 향상된다는 것이다.

업무성과는 조직의 학습이나 구조적 안정보다 구성원의 자율성, 동기부여와 직결되므로 탈관료제적 

조직문화의 유연성과 자율성은 장기적 지식 축적보다 개별 구성원의 업무 역량에 더 크게 영향을 미칠 

수 있다. 정동섭(2007)의 연구는 전국 호텔 관리자 112명을 대상으로 실시한 설문자료를 활용하여 혁

신지향, 관계지향, 위계지향, 과업지향의 조직문화가 시장지향성에 미치는 영향과 시장지향성이 조직

성과에 미치는 영향을 살펴보았는데, 분석결과 혁신지향과 관계지향문화가 강할수록 시장지향성이 높

게 나타나며, 시장지향성이 높을수록 조직몰입과 조직성과가 높아지는 것을 확인하였다. 안경섭(2008)

의 연구는 중앙정부부처 조직구성원 208명을 대상으로 실시한 설문자료를 활용하여 경쟁가치모형의 

조직문화가 조직성과(능률성, 효과성)에 어떠한 영향을 미치는지 살펴보았는데, 분석결과 관계지향 문

화와 혁신지향 문화가 강할수록 조직성과인 능률성과 효과성이 증가하는 것을 확인하였으며, 특히 혁

신지향 문화가 조직성과에 가장 큰 영향력을 미치는 것을 확인했다. 이정남·김문석(2009)의 연구에서

는 한국철도공사 충남지사 직원 210명을 대상으로 실시한 설문자료를 활용하여 조직문화유형이 조직

효과성에 미치는 영향과 이에 대한 변혁적 리더십의 조절효과를 살펴보았는데, 분석결과 혁신지향 조

직문화가 강하게 나타날수록 경영성과가 증가하는 것으로 나타났다. Hartnell et al.(2011)의 연구에서

는 관계지향 조직문화와 혁신지향 조직문화가 직무태도, 운영 실적, 조직성과 등 다양한 조직 효과에 

긍정적 영향을 미치는 것을 확인했다. 최중락(2019)은 탈관료제적 문화와 성과가 긍정적인 관계를 가

지는 것을 확인하였으며, 재무적 성과보다 주관적 성과 지표에 더 큰 영향을 미칠 수 있음을 검증했다.

이상의 논의를 바탕으로 탈관료제적 조직문화에 대한 공무원의 인식과 업무성과에 대한 인식의 관계

를 다음과 같이 추론해볼 수 있다. 앞서 제시된 선행연구들은 탈관료제적 조직문화가 구성원의 자체적

인 업무성과 평가에 영향을 미칠 수 있음을 시사한다. 특히, 공공부문에서는 성과 평가가 객관적인 지

표로 측정되기 어려운 경우가 많으며, 그에 따라 구성원 개개인이 조직 내 환경을 어떻게 인식하는지가 
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업무성과에 대한 주관적 평가에도 영향을 미칠 가능성이 크다(Andrews & Boyne, 2010; Fernandez 

& Moldogaziev, 2015). 즉, 조직문화가 단순히 조직의 구조적 특성을 규정하는 데 그치는 것이 아니

라, 구성원이 조직 내 환경을 해석하는 방식과 성과를 평가하는 기준을 형성하는 데 중요한 역할을 한

다는 것이다(Schein, 2010).

특히, 탈관료제적 조직문화는 관료제적 조직이 가진 경직성과 비효율성을 극복하고 구성원의 자율성

과 협업을 강조하는 특징을 지닌다(Pollitt, 2009). 이러한 조직문화적 특성이 구성원들에게 조직이 유

연하고 창의적인 업무 수행을 장려하고 있다는 신호를 줄 경우, 공무원들은 조직 내에서 자신의 성과를 

보다 긍정적으로 평가할 가능성이 높아질 수 있다. 이와 같은 논의를 바탕으로, 공공조직 내에서 자율

성과 협력을 강조하는 탈관료제적 문화가 강하다고 인식하는 공무원일수록 자신의 업무성과를 더욱 긍

정적으로 평가할 가능성이 높아질 것으로 예상할 수 있다. 따라서 다음과 같이 가설 1을 제시한다.

가설 1: �공무원의 탈관료제적 조직문화에 대한 인식은 업무성과에 대한 인식에 정(+)의 영향을 미

칠 것이다.

3. 조직시민행동에 대한 인식의 매개효과

조직시민행동(Organizational Citizenship Behavior, OCB)은 공식적인 보상 시스템에 의해 명

시적으로 인정되지 않지만, 조직의 효과적인 기능을 촉진하는 재량적 개인행동으로 정의할 수 있

다(Bateman & Organ,1983). 이는 직무로 기술된 사항이 아닌 개인의 선택에 의해 수행되며, 조

직 내 타인을 도우려는 이타심(altruism)과 조직의 규정을 준수하려는 일반화된 순응(generalized 

compliance)으로 나타난다. 조직시민행동의 가장 큰 특징은 조직의 강제하지 않는 구성원의 자발적 의

사에 따른 행동이라는 것인데, 이는 개인이 합리적 선택을 통해 자신의 이익을 극대화한다는 고전경제

학적 관점에서 벗어나 오히려 인간의 심리적 요인으로 인해 비합리적 결정을 내릴 수 있다고 본다(경규

웅·임도빈, 2021). 이러한 조직시민행동은 개인의 성과평가, 승진, 보상에 긍정적인 영향을 미치며, 조

직의 생산성과 자원 활용의 효율성을 증대시킨다는 점에서 공공부문의 성과와 함께 활발하게 연구되고 

있다.

조직시민행동과 관련된 선행연구는 조직시민행동과 성과 간의 관계(Podsakoff et al., 1997; 강봉

화·박기주, 2005; 이수창, 2010)와 조직시민행동 결정요인(Ball et al., 1994; Skarlicki & Latham, 

1996; 윤대혁·정순태, 2006; 서인석 외, 2011)에 관한 연구가 주를 이루고 있다. 조직시민행동과 성과 

간의 관계를 살펴보면, 조직시민행동이 단순히 조직의 효율성과 생산성을 향상시키는 요소로 작용하는 
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것을 넘어, 조직 구성원의 직무 만족 및 성과 평가 방식에도 영향을 미칠 수 있음을 시사하고 있다. 윤

영채·이광순(2009)의 연구는 원자력발전소 직원 133명을 대상으로 실시한 설문자료를 활용하여 조직

시민행동이 개인의 성과평가에 미치는 영향을 살펴보았는데, 분석결과 조직시민행동은 개인의 근무성

과에 대한 인식에 긍정적인 영향을 미치는 것으로 나타났다. 노종호(2023)의 연구에서는 공무원 4,133

명을 대상으로 실시된 설문조사를 활용하여 조직시민행동이 공무원의 업무성과에 미치는 영향과 보상 

공정성의 조절효과를 살펴보았는데, 분석결과 조직시민행동이 업무성과를 향상시키는 것으로 나타났

으나, 보상 공정성의 유의미한 조절효과는 없는 것으로 확인되었다. 이나훔·최윤미(2024)의 연구에서

는 공무원 6,170명을 대상으로 실시된 설문자료를 활용하여 조직시민행동이 직무성과에 미치는 영향

과 업무자율성의 조절효과를 살펴보았는데, 분석결과 조직시민행동은 직무성과에 긍정적인 영향을 미

치는 것으로 나타났으며, 업무자율성이 강할수록 조직시민행동이 직무성과에 미치는 영향력을 강화시

키는 것을 확인하였다. Podsakoff et al. (2000)의 연구에서는 조직시민행동이 조직 내 의사소통을 개

선하며, 조직의 자원을 더 생산적으로 사용할 수 있게 하여 조직의 생산성과 수익성을 증가시키는 것을 

확인하였다. 또한 조직시민행동이 조직 수준의 성과뿐만 아니라 개인 수준의 성과에도 긍정적인 영향

을 미칠 수 있음을 제시하고 있다.

이상의 논의를 바탕으로 조직시민행동에 대한 공무원의 인식과 업무성과에 대한 인식의 관계를 다

음과 같이 추론해볼 수 있다. 조직 내에서 구성원들이 적극적으로 협력하고 자발적인 행동을 수행하

는 분위기가 조성된다고 인식할 때, 구성원들은 그 과정에서 자신의 기여를 보다 의미있게 인식함에 

따라 이를 통해 성과에 대한 평가 또한 긍정적으로 변화할 가능성이 존재한다. 선행연구에 따르면, 조

직 내 협력적이고 신뢰 기반의 환경이 조성될 경우, 구성원들은 개인의 기여도가 조직성과에 긍정적인 

영향을 미친다고 인식할 가능성이 커지며, 이는 업무성과에 대한 자기 평가에도 영향을 미칠 수 있다

(Podsakoff et al., 2000). 한편, 조직시민행동이 활발하게 이루어지는 조직에서는 구성원 간 협력과 

지원이 강화되면서, 공무원들이 직무 수행 과정에서 조직의 목표와 가치를 보다 명확하게 인식하게 된

다(Katz & Kahn, 2015). 이러한 과정은 공무원 개개인이 조직에서 자신의 역할을 보다 중요하게 평가

하는 계기로 작용할 수 있으며, 결과적으로 자신의 업무성과를 긍정적으로 인식하는 방향으로 이어질 

가능성이 크다. 이와 같은 논의를 바탕으로, 공공조직 내에서 협력과 상호 지원을 중요하게 인식하는 

공무원일수록 자신의 업무성과를 더욱 긍정적으로 평가할 가능성이 높아질 것으로 예상할 수 있다. 따

라서 다음과 같이 가설을 제시한다.

가설 2: 공무원의 조직시민행동에 대한 인식은 업무성과에 대한 인식에 정(+)의 영향을 미칠 것이다.
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조직시민행동의 형성요인은 다양한 방면에서 논의되어 왔다(경규웅·임도빈, 2021). Skarlicki, D. 

P., & Latham, G. P. (1996)와 서인석 외(2011)는 조직공정성이 조직시민행동의 주요 요인이며, 절차

적 공정성이 조직시민행동을 효과적으로 증진시키는 것을 확인했다. 반면, Ball, G. A., Trevino, L. 

K., & Sims, H. P. (1994)의 연구에서는 상사의 불공정한 태도가 조직시민행동을 감소시키는 것을 확

인하였다. 이는 구성원에게 비전을 제시하고 동기부여를 함으로써 공식적인 역할 외의 자발적 행동을 

유도함으로써 조직을 위한 추가적인 노력을 형성하고 그에 따라 조직시민행동이 증진되는 것을 시사한

다. 이러한 조직시민행동은 사회교환이론을 통해 설명되어왔다(박세연·이경근, 2016). 사회교환이론에 

따르면 구성원들은 자신이 조직으로부터 받는 신뢰와 지원의 정도에 따라 태도와 행동이 결정되며, 조

직이 자신을 신뢰하고 지원한다고 인식할 때, 조직에 보답하고자 하는 의무감에서 조직시민행동이 나

타난다(Konovsky & Pugh, 1994). 또한 구성원 개인의 행동은 조직 내 사회적 환경과 조직이 추구하

는 가치에 대한 구성원의 인식에 따라 결정되는데(Salancik & Pfeffer, 1978), 자신이 속한 조직문화가 

협력적이고 신뢰를 중요시한다고 느낄수록 조직시민행동에 대한 긍정적인 반응으로 이어지며, 이는 다

시 자신의 업무에 대한 긍정적인 평가로 연결될 수 있다.

선행연구에 따르면, 혁신문화는 조직시민행동에 긍정적인 영향을 미치는 것으로 나타났는데 혁신과 

창의성을 강조하는 탈관료제적 조직문화의 특성이 조직시민행동을 증진시킬 것을 기대할 수 있다(박종

수·최하영, 2022). 이수창(2010)의 연구에서는 지방의료원 종사자 242명을 대상으로 실시한 설문조사

를 활용하여 조직문화, 조직시민행동 그리고 조직성과 간의 영향관계를 검증하고자 하였는데, 분석결

과 위계문화는 조직시민행동에 부정적인 영향을 미치는 반면, 집단문화는 조직시민행동에 긍정적인 영

향을 미치는 것으로 나타났다. 또한 조직문화가 조직성과에 미치는 직접효과보다 조직시민행동을 매

개로 할 때 조직성과에 더 큰 영향을 미치는 것으로 확인되었다. 서인석 외(2011)의 연구에서는 공무

원 241명을 대상으로 실시한 설문조사를 활용하여 조직문화와 조직공정성, 조직시민행동의 인과구조

를 살펴보았는데, 분석결과 관계문화에 대한 긍정적 인식이 분배공정성 및 절차공정성 인식에 긍정적

인 영향을 미치는 것으로 나타났으며, 절차공정성에 대한 인식은 조직시민행동에 대한 인식에 긍정적

인 영향을 미치는 것을 확인하였다. 박재춘·김성환(2017)의 연구에서는 대학에 종사하는 직원 619명을 

대상으로 실시한 설문조사를 바탕으로 조직문화 유형이 조직시민행동에 미치는 영향과 긍정심리자본

의 조절효과를 살펴보았는데, 분석결과 혁신지향 조직문화와 관계지향 조직문화가 조직시민행동에 긍

정적인 영향을 미치는 것으로 나타났으며, 긍정심리자본이 혁신문화와 조직시민행동 간의 관계를 긍정

적으로 조절하는 것을 확인했다. 

지금까지의 논의를 바탕으로 공무원의 탈관료제적 조직문화에 대한 인식, 조직시민행동에 대한 인

식, 업무성과에 대한 인식의 관계를 종합해보면, 기존 연구들은 조직문화가 조직시민행동을 촉진하는 
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중요한 요인으로 작용할 수 있음을 실증적으로 제시하고 있으며, 특히 협력적이고 혁신적인 조직문화

는 조직시민행동을 강화하는 핵심적인 환경을 조성할 수 있음을 시사하고 있다(서인석 외, 2011; 박재

춘·김성환, 2017). 탈관료제적 조직문화는 구성원들에게 더 많은 자율성을 부여하고, 공식적인 규율

보다는 협력과 신뢰를 강조하는 방식으로 운영되기 때문에, 이러한 문화적 환경을 체감하는 공무원들

은 조직 내에서 협력적인 태도를 보이고 자발적으로 조직을 돕는 행동을 할 가능성이 높아진다(김호정, 

2003). 뿐만 아니라, 조직시민행동이 단순히 조직 내 협력 수준을 높이는 역할을 하는 것이 아니라, 개

별 구성원의 성과 평가 방식에도 영향을 미칠 수 있음을 주목할 필요가 있다. 조직시민행동은 구성원

들이 자신의 역할을 보다 의미 있게 받아들이도록 하는 심리적 메커니즘을 제공할 수 있다(Borman & 

Motowidlo, 1997). 공공부문에서 개인의 업무성과를 객관적으로 측정하는 것이 어려운 상황에서, 공

무원들이 조직을 위해 수행하는 자발적 행동은 조직과의 관계 속에서 자신의 성과를 해석하는 기준이 

될 수 있으며, 이는 결국 업무성과에 대한 자기 평가 방식에도 영향을 미칠 가능성이 크다. 이와 같은 

논의를 바탕으로, 본 연구에서는 탈관료제적 조직문화에 대한 인식이 조직시민행동에 대한 인식을 매

개로 하여 업무성과에 대한 인식에 긍정적인 영향을 미칠 것으로 예상한다. 즉, 공무원이 탈관료제적 

조직문화를 경험하고 있다고 인식할수록 조직시민행동을 더욱 중요하게 인식하게 되며, 이러한 인식이 

업무성과에 대한 긍정적인 자기 평가로 이어질 것이라는 가설을 도출할 수 있다. 따라서 이상의 논의를 

종합하여 본 연구는 다음과 같은 가설 3을 설정하였다.

가설 3: �공무원의 탈관료제적 조직문화에 대한 인식은 조직시민행동에 대한 인식을 매개로 하여 

업무성과에 대한 인식에 정(+)의 영향을 미칠 것이다.

4. 변혁적 리더십에 대한 인식의 조절효과

리더십은 조직을 이끌어가는 사람이 구성원들의 가치관, 신념, 태도를 변화시켜 더 높은 수준의 목표

를 달성하도록 격려하는 것을 말한다(정호준 외, 2015). 모든 조직은 추구하는 목적을 달성하기 위해 노

력하며, 리더는 구성원들과의 직접적인 상호작용을 바탕으로 협력적 분위기를 조성한다(유경화·신원형, 

2003). 따라서 리더십은 리더가 구성원 개인과 집단의 행동에 영향을 미치고 이를 통해 조직성과에 기

여한다는 점에서 주목할 필요가 있다. 변혁적 리더십(transformational leadership)은 교환관계를 넘

어서 구성원들에게 영향력을 행사하는 리더의 특성과 행동으로 구성원들의 가치관, 목표, 행동양식, 문

제에 대한 인식을 바꿔 변화의 필요성을 인지하고 혁신을 실행하도록 한다(Northhouse, 2016). 기존의 

선행연구에서 변혁적 리더십은 직무만족, 조직몰입과 대체로 긍정적인 관계를 가지지만 일부 연구에서
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는 유의미한 효과를 찾지 못하기도 하였다(이영균 외, 2014). 변혁적 리더십은 구성원들의 동기를 유발

하고 도전정신을 자극하며, 만족도를 높여 성과를 높이는데, 선행연구에서는 변혁적 리더십에 따른 개

인 수준의 성과에 주목하고 있다(Walumbwa et al., 2008). 변혁적 리더는 조직의 비전을 제시하고 동

기를 유발하여 성과를 높이는 방향으로 구성원이 행동하도록 유도한다(Bass, 1998). 즉, 변혁적 리더십

은 조직문화의 주요한 조성 요인으로 작용하여 구성원들이 조직이 강조하는 가치를 내면화하도록 이끌 

수 있다는 것이다(Den Hartog et al., 1997). 즉, 변혁적 리더가 명확한 비전을 제시하고 구성원들에게 

동기를 부여할 때, 조직 내 특정한 문화적 속성이 더욱 강화될 가능성이 크다(Avolio et al., 1991).

공무원이 조직의 리더를 이러한 변혁적 리더로 인식할 경우, 탈관료제적 조직문화의 가치는 더욱 강

조될 가능성이 높다. Hartnel et al.(2016)의 연구에 따르면 리더십과 조직문화는 각각 독립적으로 조

직성과에 영향을 미치거나 상대가 미치는 영향을 중재하는 것으로 나타났다. 변혁적 리더는 구성원을 

배려하고 조직의 발전과 성취를 지향하며, 구성원을 지지하는데 이러한 리더의 특성은 탈관료제적 조

직문화의 유연성과 자율성을 기반으로 한 구성원의 몰입과 협력을 강화함으로써 업무성과에 긍정적인 

영향을 미칠 수 있다. 김호정(2003)의 연구에서는 어떤 조합의 조직문화와 리더십의 결합이 조직몰입

과 직무만족의 조직효과성을 향상시키는지 살펴보고자 하였는데, 분석결과 발전문화와 변혁적 리더십

의 조직몰입이 가장 높게 나타났으며, 직무만족에 있어서도 발전문화와 변혁적 리더십의 결합이 조직

효과성을 강화하는 것으로 나타났다. 이정남·김문석(2009)의 연구에서는 한국철도공사 직원 210명을 

대상으로 실시한 설문조사를 활용하여 조직문화와 경영성과간의 관계에 있어서 변혁적 리더십의 조절

효과를 검증하고자 하였는데, 분석결과 조직문화 중 개발문화가 경영성과에 긍정적인 영향을 미치는 

것으로 확인되었으며, 합의문화가 경영성과에 미치는 긍정적인 영향을 변혁적 리더십이 강화시키는 것

으로 나타났다.

이상의 논의를 종합하면, 변혁적 리더십은 구성원들에게 자율성과 창의성을 장려하며, 조직의 혁신

성과 협력적 환경 조성에 기여한다(Bass & Avolio, 1993). 따라서 조직 내 변혁적 리더십이 강하게 인

식될수록, 공무원들은 탈관료제적 조직문화가 조직 내에서 실질적으로 작동하고 있다고 체감할 가능

성이 높아질 것이다. 또한, 변혁적 리더십은 구성원들의 태도와 행동을 변화시키는 과정에서 조직문화

와 업무성과 간의 관계를 조정하는 촉진적 역할을 할 수 있다(Jansen et al., 2008). 조직문화가 업무

성과에 미치는 영향은 구성원의 인식과 행동을 통해 구체화되는데, 변혁적 리더십이 강하게 인식될 경

우, 조직이 추구하는 문화적 가치가 보다 명확하게 전달되고, 구성원들이 이를 적극적으로 수용할 가능

성이 높아진다. 즉, 공무원이 조직의 리더를 변혁적 리더로 인식할수록, 탈관료제적 조직문화에 대한 

인식이 업무성과에 대한 인식으로 이어지는 과정이 더욱 강화될 것이라 예상할 수 있다. 따라서 다음과 

같이 가설 4를 제시한다.

공직사회 탈관료제적 조직문화에 대한 인식이 업무성과에 대한 인식에 미치는 영향: 변혁적 리더십의 조절된 매개효과를 중심으로 | 155 



가설 4: �변혁적 리더십에 대한 인식은 탈관료제적 조직문화에 대한 인식과 업무성과에 대한 인식 

간의 관계를 정(+)의 방향으로 조절할 것이다.

한편, 변혁적 리더십에 대한 인식은 조직시민행동에 대한 인식에도 긍정적인 영향을 미친다(윤대혁·

정순태, 2006; 최병윤, 2023). 변혁적 리더는 구성원에 대한 호혜성을 기반으로 구성원이 사적인 이익

보다 공동체의 이익을 추구하도록 비전을 제시하고(박형수 외, 2023) 신뢰 및 심리적 안정감을 형성하

여 조직의 목표를 달성하도록 만든다. 이러한 리더의 행동은 구성원이 주어진 역할 외에 추가적인 노

력을 하게 만들고, 이는 더 나아가 조직시민행동으로 이어질 수 있다는 것이다(박형수 외, 2023). 또

한 변혁적 리더는 구성원 간의 협력적 분위기를 조성하며, 심리적 임파워먼트를 부여해(양동민·심덕섭, 

203) 자율성을 긍정적 선행으로 전환하도록 유도할 수 있다.

선행연구를 살펴보면, 박형수 외(2023) 연구에서는 변혁적 리더십이 조직시민행동에 미치는 영향을 

확인하고자 하였다. 분석결과 변혁적 리더십에 대한 인식이 높을수록 조직시민행동이 증가하는 것을 

확인하였다. 이는 자유로운 분위기 속에서 리더와 구성원이 조직의 비전에 대해 소통하고 새로운 변화

와 시도를 격려할수록 조직시민행동에 대한 인식이 증가할 수 있음을 의미한다. 즉, 탈관료제적 조직

문화의 자율적 특성이 리더의 비전 제시와 영감 등과 결합할 때 구성원이 조직에 대한 몰입과 책임감을 

강하게 느끼면서 공식적인 업무 범위를 넘어 자발적으로 조직에 더 많은 노력을 기울이게 될 수 있다는 

것이다. 최병윤(2023)의 연구에서는 탈관료제적 조직문화에 해당하는 혁신 및 관계문화와 변혁적 리더

십의 상호작용이 조직시민행동을 증가시키는 것으로 나타났다. 이는 조직 내 유연성과 관계를 중요시

하는 문화에서 구성원의 자율성과 유연성이 리더의 비전 제시와 동기부여의 영향을 받을 수 있음을 시

사한다.

지금까지 논의된 내용을 종합하면, 변혁적 리더십은 구성원들의 태도와 행동을 변화시키는 과정에서 

중요한 역할을 수행하며, 조직문화와 구성원의 행태적 태도 간의 관계를 조절할 수 있는 요인으로 작용

할 가능성이 크다(Avolio et al., 1991). 탈관료제적 조직문화는 자율성과 협력, 개방성을 강조하며, 이

러한 문화적 특성이 강할수록 조직 구성원들이 공식적인 역할 범위를 넘어 조직의 목표 달성을 위해 자

발적으로 기여할 가능성이 높아지는데(Pollitt, 2009; 박종수·최하영, 2022), 조직문화가 모든 구성원

에게 동일하게 체감되는 것은 아니며, 조직문화의 효과는 조직 내 리더십 스타일과의 상호작용 속에서 

달라질 수 있다(Den Hartog et al., 1996). 변혁적 리더는 조직 내 협력적 분위기를 조성하며, 구성원

들에게 심리적 안정감을 부여하고 새로운 시도를 장려함으로써, 구성원들이 조직 내에서 보다 적극적

으로 행동할 수 있도록 만든다(박형수 외, 2023). 이러한 리더의 행동은 구성원들이 조직의 가치와 목

표를 내면화하도록 돕고, 공식적인 업무 수행을 넘어 자발적으로 조직에 기여하는 태도를 강화하는 기
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제로 작용할 수 있다(Podsakoff et al., 1990). 특히, 변혁적 리더십이 강하게 인식되는 환경에서는 탈

관료제적 조직문화의 자율성과 유연성이 더욱 강조될 가능성이 높아지며, 이러한 환경에서 구성원들

은 조직의 기대를 보다 적극적으로 수용하고 조직에 대한 몰입을 강화할 가능성이 크다(최병윤, 2023). 

이와 같은 논리를 통해 본 연구에서는 변혁적 리더십에 대한 인식이 탈관료제적 조직문화에 대한 인식

과 조직시민행동에 대한 인식 간의 관계를 조절하는 역할을 할 것으로 예상한다. 즉, 공무원이 조직의 

리더를 변혁적 리더로 인식할수록, 탈관료제적 조직문화에 대한 인식이 조직시민행동에 대한 인식으로 

이어지는 과정이 더욱 강화될 것으로 예상할 수 있다. 따라서 다음과 같이 가설 5를 제시한다.

가설 5: �변혁적 리더십에 대한 인식은 탈관료제적 조직문화에 대한 인식과 조직시민행동에 대한 

인식의 관계를 정(+)의 방향으로 조절할 것이다.

마지막으로 앞선 논의들을 종합하여 가설 6을 다음과 같이 설정하였다. 가설 6은 변혁적 리더십에 

대한 인식이 탈관료제적 조직문화에 대한 인식이 조직시민행동에 대한 인식을 거쳐 업무성과에 대한 

인식으로 이어지는 관계에서 조절된 매개효과를 가질 것이라고 가정한다. 즉, 변혁적 리더십은 조직문

화가 조직시민행동을 강화하는 과정을 조절하고, 나아가 조직시민행동이 업무성과 인식으로 이어지는 

경로에도 영향을 미칠 수 있다. 탈관료제적 조직문화가 강하게 인식되는 조직에서는 구성원들이 조직

의 가치와 기대를 보다 명확히 이해하고, 이에 따라 조직에 대한 책임감을 내면화하며 자발적으로 조직

에 기여하려는 행동에 긍정적인 인식을 형성할 가능성이 높아진다(Podsakoff et al., 2000). 이러한 과

정은 다시 업무성과에 대한 인식을 강화하는 기제로 작용할 수 있다.

그러나 조직문화가 모든 구성원들에게 동일한 방식으로 체감되는 것은 아니며, 조직문화의 효과는 

조직 내 리더십 스타일과의 상호작용 속에서 달라질 수 있다(Bass & Avolio, 1993; 이정남·김문석, 

2009). 변혁적 리더십은 구성원들에게 조직의 가치와 목표를 명확하게 전달하고, 조직의 핵심적인 운

영 원칙이 실제 행동으로 실현될 수 있도록 돕는 역할을 수행한다(Avolio & Bass, 2004). 즉, 변혁적 

리더십이 강하게 인식되는 조직에서는 탈관료제적 조직문화의 효과가 보다 명확하게 드러날 수 있으

며, 조직문화가 조직시민행동을 촉진하는 경로가 더욱 강화될 가능성이 높다(Jung & Avolio, 2000). 

나아가, 변혁적 리더십이 강하게 인식되는 환경에서는 조직시민행동이 업무성과 인식으로 연결되는 

과정 역시 보다 강하게 나타날 수 있다. 변혁적 리더는 구성원들에게 조직의 비전을 명확하게 제시하

고, 조직의 목표 달성을 위한 적극적인 행동을 유도하는 역할을 수행하기 때문이다(Walumbwa et al., 

2005). 따라서 조직시민행동이 조직 내에서 보다 긍정적인 평가를 받을 가능성이 높아지고, 이는 구성

원들이 자신의 업무성과를 보다 긍정적으로 인식하는 데 기여할 수 있다.
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이를 종합하면, 변혁적 리더십에 대한 인식은 탈관료제적 조직문화에 대한 인식이 조직시민행동에 

대한 인식을 거쳐 업무성과에 대한 인식으로 이어지는 과정에서 조절된 매개효과를 가질 가능성이 있

다. 즉, 공무원이 변혁적 리더십을 강하게 인식할수록, 탈관료제적 조직문화가 조직시민행동을 통해 업

무성과 인식으로 이어지는 경로가 더욱 강화될 것이라는 가설을 도출할 수 있다. 이에 이상의 논의를 

종합하여 다음과 같이 가설 6을 제시한다.

가설 6: �변혁적 리더십에 대한 인식은 탈관료제적 조직문화에 대한 인식과 조직시민행동에 대한 

인식을 거쳐 업무성과에 대한 인식에 미치는 영향에 정(+)의 방향의 조절된 매개효과를 가

질 것이다.

한편, 본 연구는 조직문화와 성과의 관계를 다룬 기존의 연구들과 비교하여 몇 가지 중요한 차별점을 

가진다. 첫째, 기존의 선행연구들은 조직 차원에서 리더십과 조직문화 등이 조직성과에 미치는 영향을 

분석하였다면, 본 연구는 개별 공무원의 인식 수준에서 탈관료제적 조직문화가 공무원 자신의 업무성

과에 대한 인식으로 연결되는 심리적·행태적 기제를 규명하는 데 보다 초점을 둔다. 즉, 조직문화의 효

과가 조직 차원에서 직접적으로 성과로 이어지는 것이 아니라, 공무원의 인식을 통해 해석되고, 그것이 

업무성과 인식으로 형성되는 과정을 분석하는 것이 본 연구의 핵심이다. 둘째, 본 연구는 조직시민행

동의 매개효과와 변혁적 리더십의 조절된 매개효과를 실증적으로 검토하여 보다 정교한 분석을 시도한

다. 조직시민행동에 대한 긍정적인 인식은 공무원이 조직 내에서 협력하고 주도적인 역할을 수행하는 

과정에서 업무성과 인식에 중요한 영향을 미칠 수 있으며, 조직 내 리더에 대한 인식은 탈관료제적 조

직문화에 대한 인식과 조직시민행동에 대한 인식, 그리고 업무성과에 대한 인식 간의 관계를 강화하는 

역할을 할 수 있다. 마지막으로, 본 연구는 공무원의 탈관료제적 조직문화에 대한 인식이 어떻게 업무

성과에 대한 인식으로 이어지는지를 분석함으로써, 조직구성원의 태도와 행동을 변화시키기 위한 정책

적 시사점을 제공하는 것을 주요 기여점으로 삼는다. 이러한 점에서 본 연구는 조직 차원의 구조적 관

계를 다룬 기존 연구를 확장하여, 개별 공무원의 인식이 자체적인 성과에 대한 평가로 이어지는 과정에

서 작동하는 심리적·행태적 기제를 실증적으로 분석한다는 점에서 차별성을 갖는다
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Ⅲ. 연구 설계

1. 연구모형 및 분석방법

본 연구는 공직사회의 탈관료제적 조직문화에 대한 공무원들의 인식이 업무성과에 대한 인식에 어떠

한 영향을 미치며, 조직시민행동이 탈관료제적 조직문화와 업무성과에 인식의 관계를 매개하는 기제로

서 역할을 하는지 확인하고, 변혁적 리더십이 이러한 영향에 조절된 매개효과를 가지는지 살펴보고자 

한다. 이를 위해 본 연구는 가장 먼저 조절효과와 매개효과를 확인하기 위해 Baron & Kenny(1986)가 

제시한 3단계 검정방식을 실시하였다. 또한 조직시민행동의 매개효과와 변혁적 리더십의 조절된 매개

효과를 통계적으로 검증하기 위해 Hayes(2018)에 의해 제시된 PROCESS macro의 Model 4와 Model 

8을 활용하여 조건부 과정분석(conditional process analysis)을 바탕으로 분석을 실시하였다. 이상의 

논의를 바탕으로 하는 본 연구의 연구모형을 제시하면 다음과 같다.

<표 1> 연구모형

분류 연구모형

경로 A

경로 B

경로 C

경로 D

경로 E

경로 F

경로 G
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<그림 2> 연구모형

2. 자료수집 및 표본의 특성

본 연구는 연구가설을 검증하기 위하여 한국행정연구원의 ‘2023년 공직생활 실태조사’ 자료를 활용

하였다. 해당 설문조사는 2022년 8월부터 2023년 8월까지의 기간 동안 전국 중앙부처 소속의 국가공

무원과 광역·기초자치단체 소속의 지방공무원 가운데 일반직 공무원 등 6,444명을 대상으로 웹 조사 

방법을 통해 자료를 수집하였다. 해당 조사의 표본틀로 2023년 기준 중앙행정기관 본청 및 광역·기초

자치단체 소속 일반직 공무원의 전체 리스트를 확보하기 용이하지 않은 점을 고려하여 조사대상 기관

의 과·팀을 활용하였으며, 표본은 각 부처별 최소 표본 크기를 충족할 수 있도록 인원을 강제할당한 뒤

에 잔여 인원을 멱등 할당(power allocation) 방식으로 배분해 확률비례계통추출법에 의해 표본을 추

출하였다. 이에 따라 본 연구의 표본은 모집단을 대체로 잘 대표하는 것으로 판단되는데, 표본의 특성

은 아래의 <표 2>와 같다.

먼저, 본 연구에서 활용한 표본은 남성이 53.5%, 여성이 46.5%로 나타나 남성의 비율이 여성의 비

율에 비해 다소 많은 비율을 차지하지만 대체로 비슷한 수준임을 알 수 있으며, 20대가 10.9%, 30대

가 38.4%, 40대가 31.0%, 50대 이상이 19.7%로 나타나 30대가 가장 높은 비율을 보였다. 한편, 최종

학력의 경우 대학(4년제) 졸업이 78.4%로 가장 높은 비율을 차지하고 있으며, 재직기간은 5년 이하가 

29.9%로 가장 높은 비율을 보였다. 마지막으로 직급의 경우 6~7급이 56.9%로 가장 높은 비율을 차지

하고 있다.
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<표 2> 표본의 특성

표본수(명) 구성비(%)

구분 내용 6,444 100.0

성별
남성 3,444 53.5

여성 3,000 46.5

연령

20대 700 10.9

30대 2,472 38.4

40대 1,999 31.0

50대 이상 1,273 19.7

최종학력

고졸 이하 319 5.0

전문대학 졸업 315 4.9

대학(4년제) 졸업 5,053 78.4

석사 졸업 646 10.0

박사 졸업 111 1.7

재직기간

5년 이하 1,924 29.9

6~10년 1,499 23.3

11~15년 808 12.5

16~20년 985 15.3

21~25년 393 6.1

26년 이상 835 12.9

직급

1~4급 200 3.1

5급 917 14.2

6~7급 3,664 56.9

8~9급 1,663 25.8

3. 변수측정 및 타당도·신뢰도 검증

1) 변수측정

본 연구는 탈관료제적 조직문화에 대한 공무원들의 인식이 업무성과에 대한 인식에 미치는 영향을 

살펴보고, 조직시민행동에 대한 인식이 탈관료제적 조직문화와 업무성과에 대한 인식의 관계를 매개하

는 기제로서의 역할을 하는지 확인하고자 한다. 그와 함께, 변혁적 리더십이 이러한 영향에 조절된 매

개효과를 가지는지를 살펴보고자 한다. 이를 위하여 본 연구는 ‘2023년 공직생활 실태조사’의 자료를 
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연구에 적합하도록 재구성하여 변수로 활용하였다.

먼저, 종속변수인 업무성과(task performance)에 대한 인식 수준을 측정하였다. 공무원이 인식하

는 공무원의 업무성과에 대한 수준을 측정하기 위하여 직무 수행에 대한 성과 달성 및 책임 이행과 같

은 역할 내 행동을 중심으로 업무성과를 측정하고 있는 기존의 선행연구(박종수·최하영, 2022)를 참고

하여, 본 연구는 ‘나는 담당업무에서 요구되는 성과를 달성하고 있다’, ‘나는 담당업무의 성과를 달성하

기 위해 최선을 다한다’, ‘나는 업무성과를 올리기 위해 다른 이해관계자들과 충분히 협의하고 있다’라

는 세부 문항을 통해 공무원의 업무성과에 대한 인식을 측정하였으며, 리커트 5점 척도로 측정하였다.

다음으로 독립변수인 공무원이 인식하는 탈관료제적 조직문화에 대한 수준을 측정하였다. 전술하였

던 것과 같이 Quinn & Rohbaugh(1983)가 제시한 경쟁가치모형에 근거한 조직문화 유형 분류에 대

한 인식 수준을 묻는 원조사의 문항들을 활용하였다. 기존의 선행연구(안경섭, 2008; Wynen et al., 

2014; 허유민·하재빈, 2021; 박종수·최하영, 2022)는 대체로 조직문화의 유형별 특성에 대한 주관적

인 인식을 설문을 바탕으로 측정해 조직문화의 인식 수준을 측정하였다. 그 가운데에서 공무원의 탈관

료제적 조직문화에 대한 인식 수준을 묻는 세부 문항은 ‘우리 기관은 창의성/혁신성/도전을 강조한다’, 

‘우리기관은 참여/협력/신뢰를 강조한다’, ‘우리 기관에서는 업무수행방식이나 관행을 개선하고자 상급

자에게 자유롭게 건의할 수 있다’, ‘우리 부서에는 개성이 강하거나 생각이 다른 동료들이 서로 잘 협조

하는 분위기가 있다’라는 문항으로 구성되어 있으며, 리커트 5점 척도로 측정하였다. 이러한 탈관료제

적 조직문화에 대한 개념은 한국 행정기관의 관점에서 경쟁가치모형을 재해석해 계층제적 책임과 성과

관리를 강조하는 위계적이고 과업지향적인 관료제적 조직문화와 구성원에 대한 배려와 자율성을 강조

하는 혁신적이며 관계지향적인 탈관료제적 조직문화로 나누어 살펴본 박종수·최하영(2022)의 연구에

서 비롯된 탈관료제적 조직문화 측정도구를 바탕으로 하였다. 해당 문항은 모두 리커트 5점 척도로 측

정하였다.

매개변수인 조직시민행동에 대한 공무원의 인식 수준은 선행연구(Organ, 1988)에서 조직시민행동

을 측정하기 위해 사용했던 문항을 재구성한 원조사의 문항들을 바탕으로 ‘나는 결근한 동료/업무량이 

많은 동료의 업무를 자발적으로 돕는다’, ‘나는 동료들의 문제/걱정에 대해 귀 기울인다’, ‘나는 우리 기

관(부서)의 비품을 개인 소유처럼 아껴 쓴다’, ‘나는 동료에게 불만이 있는 경우 뒤에서 험담하기 보다 

당사자와의 대화를 통해 문제를 해결하려고 노력한다’, ‘나는 조직목표와 가치를 달성하기 위한 공동의 

업무에 자발적으로 참여한다’라는 문항을 구성하여 공무원의 조직시민행동에 대한 인식 수준을 측정하

였으며, 모두 리커트 5점 척도로 측정하였다.

조절변수인 공무원이 인식하는 변혁적 리더십에 대한 수준은 Bass & Avolio(1991)가 제안한 MLQ-

5X(Multiple Leadership Questionnaire Form-5X)를 바탕으로 변혁적 리더십에 대한 주관적인 인식 
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수준을 측정하기 위해 사용한 원자료의 문항들을 활용하였다. 본 연구는 ‘나의 상급자는 내가 미래에 

지향해야 할 확고한 비전을 제시해 준다’, ‘나의 상급자는 내가 열심히 일할 수 있도록 동기를 부여한

다’, ‘나의 상급자는 내가 새로운 시각에서 업무를 수행할 수 있도록 장려한다’, ‘나의 상급자는 나 자신

이 스스로 개발해 나가도록 도와준다’라는 세부 문항을 통해 변혁적 리더십에 대한 공무원의 인식을 측

정하였으며 리커트 5점 척도로 측정하였다.

한편, 직무의 절차 및 성과를 기반으로 행동 기대를 형성하는 관료제적 조직문화에 대한 인식이 조직

의 성과에 영향을 미칠 수 있다는 주장이 존재한다(정동섭, 2007; 안경섭, 2008; 고재권, 2016). 기존

의 선행연구(김문준·이창호, 2015; 고재권, 2016; 허성욱·최재송, 2019; 박종수·최하영, 2022)는 공직

사회의 관료제적 조직문화에 대한 공무원의 인식 정도가 높을수록 직무 수행에서의 확실성을 높임으로

써 효율적으로 과업을 달성할 수 있도록 이끌어 업무성과를 증진시킬 수 있음을 실증적으로 보여주었

으며, 일부 선행연구(이상철·권영주, 2008)는 관료제적 조직문화의 일부 특성(위계 지향 문화)이 조직

의 성과에 부정적인 영향을 미칠 수 있음을 실증분석하기도 하였다. 이는 다시 말해, 관료제적 조직문

화에 대한 인식이 조직시민행동에 대한 인식과 업무성과에 대한 인식에 영향을 미칠 수 있음을 의미한

다(임정빈, 2015). 따라서 본 연구는 공무원이 인식하는 관료제적 조직문화에 대한 인식 수준을 통제변

수에 포함시켰다. 관료제적 조직문화에 관하여 묻는 세부 문항은 ‘우리 기관은 계획수립/목표설정/목

표달성을 강조한다’, ‘우리 기관은 경쟁력/성과/실적을 중시한다’, ‘우리 기관은 안정성/일관성/규칙준

수를 강조한다’, ‘우리 기관은 문서화/책임/통제/정보관리를 중시한다’로 구성되어 있고, 리커트 5점 척

도로 측정하였다.

더불어, 승진, 기회 제공 등과 같은 안정적인 조건적 보상이 주어지게 된다는 약속을 바탕으로 조직 

구성원들의 참여와 만족을 유도해내는 거래적 리더십이 조직의 성과 및 성과에 대한 인식에 영향을 미

칠 수 있다는 주장이 존재한다(신다윗·이제목, 2022). 기존의 선행연구들은 거래적 리더십에 대한 조

직 구성원들의 인식이 조직의 객관적인 성과(유경화·신원형, 2003)와 주관적인 조직 및 개인의 성과에 

대한 인식(금용주·송건섭, 2014; 신다윗·이제복, 2022)에 긍정적인 영향을 미칠 수 있음을 실증적으로 

보여주었다. 또한, 거래적 리더십을 가진 리더가 역할 내 행동(in-role behavior)과 더불어 역할 외 행

동(extra-role behavior)을 함께 고려하여 조직 구성원의 업적을 평가한다는 것을 구성원들이 인지할 

때, 이는 거래적 리더십에 대한 인식이 조직시민행동에 대한 인식에 영향을 미칠 수 있음을 실증분석한 

선행연구가 존재한다(서인덕·이원형, 2006). 이는 다시 말해, 거래적 리더십에 대한 인식이 조직시민

행동에 대한 인식과 업무성과에 대한 인식에 영향을 미칠 수 있음을 의미한다. 따라서 본 연구는 공무

원이 인식하는 거래적 리더십에 대한 인식 수준을 통제변수에 포함시켰다. 거래적 리더십에 관하여 묻

는 세부 문항은 ‘나의 상급자는 목표가 달성될 경우 내가 받게 될 보상/이익에 대해 잘 이해시켜 준다’, 
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‘나의 상급자는 업무성과에 따른 보상/이익을 얻기 위해 내가 어떻게 해야 하는지를 구체적으로 알려준

다’로 구성되어 있으며, 리커트 5점 척도로 측정하였다.

뿐만 아니라, 공무원 개개인의 특성이 업무성과에 대한 인식에 영향을 미칠 수 있으며 이로 인해 업

무성과 인식에 미치는 영향요인을 살펴본 기존의 선행연구는 성별, 연령, 학력 등과 같은 인구통계학

적 요인을 통제하여 분석을 수행하였다(김문성·박성철, 2011; 박종욱·손승연, 2017; 최규현·임준형, 

2020; 박종수·최하영, 2022). 따라서 본 연구 역시 성별, 연령, 최종학력, 직급, 결혼 여부, 기관 유형, 

채용 방식, 재직기간, 근무시간, 소득수준과 같은 인구사회통계학적 요인을 통제변수에 포함하였다.

<표 3> 변수설정

항목 변수명 측정문항

종속
변수

업무성과에
대한 인식

나는 담당업무에서 요구되는 성과를 달성하고 있다.

나는 담당업무의 성과를 달성하기 위해 최선을 다한다.

나는 업무성과를 올리기 위해 다른 이해관계자들과 충분히 협의하고 있다.

독립
변수

탈관료제적 
조직문화에
 대한 인식

우리 기관은 창의성/혁신성/도전을 강조한다.

우리 기관은 참여/협력/신뢰를 강조한다.

우리 기관에서는 업무수행방식이나 관행을 개선하고자 상급자에게 자유롭게 건의할 수 있다.

우리 부서에는 개성이 강하거나 생각이 다른 동료들이 서로 잘 협조하는 분위기가 있다.

매개
변수

조직시민행동에 
대한 인식

나는 결근한 동료/업무량이 많은 동료의 업무를 자발적으로 돕는다.

나는 동료들의 문제/걱정에 대해 귀 기울인다.

나는 우리 기관(부서)의 비품을 개인 소유처럼 아껴 쓴다.

나는 동료에게 불만이 있는 경우 뒤에서 험담하기보다 당사자와의 대화를 통해 문제를 해결하려고 노력한다.

나는 조직목표와 가치를 달성하기 위한 공동의 업무에 자발적으로 참여한다.

조질
변수

변혁적 
리더십에
대한 인식

나의 상급자는 내가 미래에 지향해야 할 확고한 비전을 제시해 준다.

나의 상급자는 내가 열심히 일할 수 있도록 동기를 부여한다.

나의 상급자는 내가 새로운 시각에서 업무를 수행할 수 있도록 장려한다.

나의 상급자는 나 자신이 스스로 개발해 나가도록 도와준다.

통제
변수

관료제적
조직문화에
대한 인식

우리 기관은 계획수립/목표설정/목표달성을 강조한다.

우리 기관은 경쟁력/성과/실적을 중시한다.

우리 기관은 안정성/일관성/규칙준수를 강조한다.

우리 기관은 문서화/책임/통제/정보관리를 중시한다.

거래적 리더십에
대한 인식

나의 상급자는 목표가 달성될 경우 내가 받게 될 보상/이익에 대해 잘 이해시켜 준다.

나의 상급자는 업무성과에 따른 보상/이익을 얻기 위해 내가 어떻게 해야 하는지를 구체적으로 알려준다.
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항목 변수명 측정문항

통제
변수

성별 남: 1 / 여: 0

연령 1=20대, 2=30대, 3=40대, 4=50대 이상

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

직급 1=1~4급, 2=5급, 3=6~7급, 4=8~9급

결혼 여부 기혼: 1 / 미혼: 0

기관 유형 1=중앙행정기관, 2=광역자치단체, 3=기초자치단체

채용 방식 1=공개경쟁채용, 2=경력경쟁채용, 3=개방형 직위, 4=기타

재직기간 1=5년 이하, 2=6~10년, 3=11~15년, 4=16~20년, 5=21~25년, 6=26년 이상

근무시간 1=40 이상 45시간 미만, 2=45시간 이상 50시간 미만, 3=50시간 이상

소득수준 1=300만원 미만, 2=300만원 이상 600만원 미만, 3=600만원 이상 900만원 미만, 4=900만원 이상

2) 변수의 타당도·신뢰도 검증

다음으로 본 연구에서 활용된 설문 문항의 타당성과 신뢰성을 검증하기 위하여 탐색적 요인분석

과 신뢰도 분석을 실시하였다. 이를 위하여 주축 요인 추출 분석(Principal Axis Method of Factor 

Extraction)을 수행하였으며, 배리맥스(varimax) 요인 회전법을 사용하였다. 분석결과는 아래의 <표 

4>와 같다.

탐색적 요인분석을 통해 표본적합도는 0.901, Bartlett의 구형성 검정 결과는 유의수준 0.001 이하

인 것으로 나타나 본 연구에 활용된 자료가 요인분석에 적합함을 확인하였다. 이를 바탕으로 총 4개의 

요인(변혁적 리더십에 대한 인식, 조직시민행동에 대한 인식, 탈관료제적 조직문화에 대한 인식, 업무

성과에 대한 인식)이 추출되었다. 추출된 요인에서 측정 문항들의 공통성(community)과 요인적재량

(factor loading) 모두 0.5 이상임을 확인하였으므로 본 연구에서 활용된 변수의 타당성이 확보되었음

을 알 수 있다. 다음으로. 추출된 요인의 신뢰성을 검증하기 위해 Cronbach’s alpha 값을 확인하였으

며 모두 0.8 이상인 것으로 나타났으므로 본 연구에서 활용된 변수의 신뢰성 또한 확보되었음을 판단

하였다.

한편, 본 연구에서 활용한 설문조사는 자기기입식 설문지 방법을 통해 이루어졌는데, 이 경우 수집

된 자료는 동일방법편의(common method bias)의 문제를 야기할 수 있다(Avolio et al., 1991). 이와 

관련하여 ‘2023년 공직생활 실태조사’는 조사설계 단계에서 익명성을 보호하는 등과 같은 사전적 조치

를 취하고 있으나, 본 연구는 수집한 자료의 동일방법편의 문제의 존재를 사후적으로 확인하기 위하여 

Harman의 단일요인 검증(Harman’s single factor test)을 수행하였다. 이를 바탕으로 변수의 공분산

을 통하여 동일방법편의의 가능성 여부를 평가한 결과, 첫 번째 요인이 모든 측정된 항목들 사이의 공
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분산의 약 40.66%로 나타나 50% 미만의 기준을 충족함을 확인하여 동일방법편의의 문제는 심각한 수

준이 아닌 것으로 판단하였다(Podsakoff et al., 2003).

<표 4> 변수의 타당성·신뢰성 검증 결과

KMO의 표본적합도 검정 .901

Bartlett의 구형성 검정

Approx x2 65409.701

자유도(df) 120

p-value .000***

주: * p<.05, ** p<.01, *** p<.001

변수 명 항목 공통성
요인적재량 Cronbach’s 

alpha1 2 3 4

변혁적 
리더십에
대한 인식

나의 상급자는 내가 열심히 일할 수 있도록 동기를 부여한다. .890 .900 .115 .237 .101

0.951

나의 상급자는 내가 새로운 시각에서 업무를 수행할 수 
있도록 장려한다.

.872 .889 .110 .229 .136

나의 상급자는 나 자신이 스스로 개발해 나가도록 도와준다. .865 .882 .116 .244 .121

나의 상급자는 내가 미래에 지향해야 할 확고한 비전을 
제시해 준다.

.841 .866 .114 .268 .074

조직시민
행동에 대한 

인식

나는 동료들의 문제/걱정에 대해 귀 기울인다. .668 .072 .767 .041 .271

0.815

나는 결근한 동료/업무량이 많은 동료의 업무를 자발적으로 
돕는다.

.624 .067 .757 .011 .217

나는 동료에게 불만이 있는 경우 뒤에서 험담하기보다 
당사자와의 대화를 통해 문제를 해결하려고 노력한다.

.605 .126 .738 .188 .102

나는 우리 기관(부서)의 비품을 개인 소유처럼 아껴 쓴다. .517 .046 .676 .100 .218

나는 조직목표와 가치를 달성하기 위한 공동의 업무에 
자발적으로 참여한다.

.550 .178 .675 .236 .087

탈관료제적 
조직문화에 
대한 인식

우리 기관은 창의성/혁신성/도전을 강조한다. .722 .196 .118 .802 .162

0.814

우리 기관은 참여/협력/신뢰를 강조한다. .735 .22 .115 .800 .185

우리 기관에서는 업무수행방식이나 관행을 개선하고자 
상급자에게 자유롭게 건의할 수 있다.

.602 .435 .143 .624 .056

우리 부서에는 개성이 강하거나 생각이 다른 동료들이 
서로 잘 협조하는 분위기가 있다.

.568 .383 .207 .612 .061

업무성과에
대한 인식

나는 담당업무의 성과를 달성하기 위해 최선을 다한다. .830 .096 .273 .129 .854

0.885
나는 업무성과를 올리기 위해 다른 이해관계자들과 충분히 
협의하고 있다.

.816 .135 .279 .148 .835

나는 담당업무에서 요구되는 성과를 달성하고 있다. .776 .125 .25 .140 .823

주: Extraction Method: Principal Axis Factoring

	 Rotation Method: Varimax
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Ⅴ. 분석결과

1. 기초통계

다음의 <표 5>는 본 연구에서 사용하는 주요 변수들의 기초통계와 상관관계 분석 결과를 보여준다. 

먼저 주요 변수들의 기초통계를 살펴보면, 종속변수인 업무성과 인식은 평균 3.70, 표준오차 0.66으로 

업무성과에 대한 공무원들의 인식이 보통값 3점 이상인 것으로 나타났다. 또한, 독립변수인 탈관료제

적 조직문화에 대한 인식은 평균 3.15, 표준오차 0.71로 나타나 우리나라 공무원들은 공무원 조직문화

의 성격이 다소 탈관료제적이라고 인식하고 있음을 알 수 있다. 한편, 매개변수인 조직시민행동에 대한 

인식은 평균 3.48, 표준오차 0.58로 나타났는데, 이는 공무원들이 조직시민행동을 비교적 긍정적으로 

인식하고 있음을 보여준다고 볼 수 있다. 더불어, 조절변수인 변혁적 리더십에 대한 인식은 평균 3.08, 

표준오차 0.87로 나타났는데, 이는 공무원들의 변혁적 리더십에 대한 다소 긍정적인 인식을 보여준다.

다음으로 본 연구에 활용된 변수 간 상관관계를 보게 되면, 업무성과 인식은 탈관료제적 조직문화에 

대한 인식(.37), 조직시민행동에 대한 인식(.54), 변혁적 리더십에 대한 인식(.30), 관료제적 조직문화

에 대한 인식(.43), 거래적 리더십에 대한 인식(.26), 성별(.06), 연령(.16), 최종학력(.09), 직급(-.13), 

결혼 여부(.12), 기관 유형(-.08), 채용 방식(.11), 재직기간(.16), 근무시간(.03), 소득수준(.18)과 유의

미한 상관관계가 있는 것으로 나타났다. 또한, 탈관료제적 조직문화에 대한 인식은 조직시민행동에 대

한 인식(.39), 변혁적 리더십에 대한 인식(.63), 관료제적 조직문화에 대한 인식(.57), 거래적 리더십에 

대한 인식(.60), 성별(.04), 연령(.12), 최종학력(-.03), 직급(-.06), 결혼 여부(.08), 채용 방식(.07), 

재직기간(.16), 근무시간(-.03), 소득수준(.12)과 유의미한 상관관계를 나타냈다. 조직시민행동에 대한 

인식은 변혁적 리더십에 대한 인식(.31), 관료제적 조직문화에 대한 인식(.35), 거래적 리더십에 대한 

인식(.29), 성별(.05), 연령(.15), 최종학력(.04), 직급(-.08), 결혼 여부(.10), 채용 방식(.08), 재직기

간(.15), 근무시간(.03), 소득수준(.14)과 유의미한 상관관계가 있는 것으로 나타났으며, 변혁적 리더십

에 대한 인식은 관료제적 조직문화에 대한 인식(.39), 거래적 리더십에 대한 인식(.85), 성별,(.07), 연

령(.05), 직급(-.04), 결혼 여부(.04), 채용 방식(.04), 재직기간(.08), 소득수준(.07)과 유의미한 상관

관계가 있는 것으로 나타났다.

한편 변수 간 상관관계가 높아 다중공선성이 발생하게 될 경우, 정확한 회귀계수의 추정이 어려울 수 

있다. 그에 따라 본 연구는 보다 엄밀한 검정을 위해 회귀분석을 실시하기에 앞서 변수들 간 다중공선

성을 확인하기 위해 VIF(분산팽창계수) 값을 살펴보았다. 변수들의 VIF 값이 10보다 클 경우 다중공
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선성 문제를 의심할 수 있으나, 본 연구의 분석에서 사용한 변수들 간 VIF 값을 확인한 결과 가장 높은 

값은 4.38로 나타나 이는 문제가 되지 않음을 확인하였다.

<표 5> 기초통계 및 상관관계

변수
관
측
값

평
균

표
준
오
차

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16

1. 업무성과인식 6,444 3.70 .66 1

2. �탈관료제적조
직문화 인식

6,444 3.15 .71
.374
***

1

3. �조직시민행동
인식

6,444 3.48 .58
.538
***

.389
***

1

4. �변혁적 리더십 
인식

6,444 3.08 .87
.304
***

.630
***

.309
***

1

5. �관료제적조직
문화 인식

6,444 3.52 .63
.431
***

.565
***

.346
***

.393
***

1

6. �거래적 리더십 
인식

6,444 2.99 .88
.258
***

.595
***

.285
***

.852
***

.356
***

1

7. 성별 6,444 .53 .50
.062
***

.042
***

.045
***

.072
***

-.020
.081
***

1

8. 연령 6,444 2.60 .92
.159
***

.121
***

.147
***

.054
***

.049
***

.085
***

.161
***

1

9. 최종학력 6,444 2.99 .64
.090
***

-.025
*

.044
***

-.019 -.002 -.014 -.011
.173
***

1

10. 직급 6,444 3.05 .72
-.127
***

-.062
***

-.082
***

-.044
***

-.041
**

-.059
***

-.135
***

-.538
***

-.258
***

1

11. 결혼 여부 6,444 .58 .49
.118
***

.076
***

.098
***

.041
**

.019
.069
***

.136
***

.566
***

.127
***

-.410
***

1

12. 기관 유형 6,444 2.09 .86
-.082
***

.018 .015 -.024
-.042
***

-.027
*

-.097
***

-.080
***

-.205
***

.468
***

-.074
***

1

13. 채용 방식 6,444 1.14 .35
.107
***

.065
***

.080
***

.038
**

.043
***

.037
**

.033
**

.102
***

.114
***

-.061
***

.084
***

-.188
***

1

14. 재직기간 6,444 2.83 1.72
.162
***

.157
***

.152
***

.080
***

.059
***

.110
***

.079
***

.839
***

.081
***

-.570
***

.552
***

-.067
***

.026
*

1

15. 근무시간 6,444 4.11 .88
.025
*

-.030
*

.029
*

-.024 .007 -.022
.114
***

.024 .016 .002 .005 .012
-.046
***

.018 1

16. 소득수준 6,444 1.57 .57
.175
***

.120
***

.140
***

.068
***

.062
***

.084
***

.195
***

.673
***

.193
***

-.684
***

.470
***

-.260
***

.091
***

.704
***

.027
*

1

주: * p<.05, ** p<.01, *** p<.001

2. 회귀분석 결과

본 연구는 공무원들의 탈관료제적 조직문화에 대한 인식이 업무성과에 대한 인식에 미치는 영향

을 살펴보고, 조직시민행동에 대한 공무원들의 인식이 탈관료제적 조직문화에 대한 인식과 업무성과
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에 대한 인식의 관계를 매개하는지 보고자 한다. 더불어, 변혁적 리더십에 대한 인식이 이러한 관계에 

조절된 매개효과를 가지는지 보고자 한다. 이를 위하여 IBM SPSS Statistics 28을 활용하여 Baron 

&Kenny(1986)가 제시한 회귀분석을 통한 3단계 매개효과 검증을 실시해 매개효과와 조절효과를 확인

하고, Hayes(2018)가 제시한 PROCESS macro의 Model 4와 Model 8을 활용하여 조직시민행동에 대

한 인식의 매개효과와 변혁적 리더십에 대한 인식의 조절된 매개효과를 검증하였다.

1) 조직시민행동에 대한 인식의 매개효과

아래의 <표 6>은 분석결과를 보여주는데, 이를 통해 탈관료제적 조직문화에 대한 인식의 효과를 살

펴본 뒤, 조직시민행동에 대한 인식의 효과를 살펴보면 다음과 같다.

첫째로 탈관료제적 조직문화에 대한 인식이 조직시민행동에 대한 인식에 미치는 영향력(경로 A)은 

통계적으로 유의미한 정(+)의 영향(=0.178, p<0.001)을 미치는 것으로 나타났다. 이는 공직사회의 조

직문화가 탈관료제적 성격을 띤다고 인식할수록 업무성과에 대해 긍정적으로 인식하는 것으로 해석할 

수 있으며, 따라서 가설 1은 지지되었다. 이러한 결과는 조직의 혁신과 조직구성원에 대한 지원을 중

요시하는 문화가 공무원들의 업무성과를 증진시킬 수 있음을 강조한 기존의 선행연구(윤영채·이광순, 

2009; 배병룡, 2014; 노종호, 2023; 이나훔·최윤미, 2024)를 뒷받침한다.

둘째로, 탈관료제적 조직문화에 대한 인식이 업무성과에 대한 인식에 미치는 영향력(경로 C)은 통계

적으로 유의미한 정(+)의 영향(=0.138, p<0.001)을 미치는 것으로 나타났다. 이를 통해 조직이 높은 

수준의 탈관료제적 조직문화를 지니고 있다고 인식할수록 업무성과에 대한 공무원들의 긍정적 인식이 

높아지는 것을 알 수 있으며, 탈관료제적 조직문화에 대한 인식이 성과에 대한 인식에 정(+)의 영향을 

미치고 있음을 보여주는 기존의 선행연구(정동섭, 2007; 안경섭, 2008; 이정남·김문석, 2009; 박종수·

최하영, 2022)의 결과를 뒷받침한다고 볼 수 있다. 따라서 가설 2는 지지되었다.

마지막으로, 조직시민행동에 대한 인식이 탈관료제적 조직문화에 대한 인식과 업무성과에 대한 인식

의 관계에 미치는 매개효과를 살펴보면, 조직시민행동에 대한 인식은 업무성과에 대한 인식에 통계적

으로 유의미한 정(+)의 영향(=0.465, p<0.001)을 미치는 것으로 나타났으며, 탈관료제적 조직문화에 

대한 인식 또한 업무성과에 대한 인식에 통계적으로 유의미한 정(+)의 영향(=0.056, p<0.001)을 미치

는 것으로 나타났다. 이때, 탈관료제적 조직문화에 대한 인식이 업무성과에 대한 인식에 미치는 영향력

이 조직시민행동에 대한 인식이 포함되지 않은 경로 C에서보다 감소한 것을 확인할 수 있는데, 이는 다

시 말해 조직시민행동에 대한 인식이 탈관료제적 조직문화에 대한 인식과 업무성과에 대한 인식의 관

계를 부분매개하고 있음을 의미한다.
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<표 6> 조직시민행동에 대한 인식의 매개효과에 대한 회귀분석 결과

경로 A 경로 C 경로 B, D

조직시민행동에 대한 인식 업무성과에 대한 인식 업무성과에 대한 인식

조직시민행동에
대한 인식

- -
.465***
(.012)

탈관료제적 조직문화에
대한 인식

.178***
(.013)

.138***
(.014)

.056***
(.013)

관료제적 조직문화에 대한 인식
.175***
(.013)

.336***
(.014)

.255***
(.013)

거래적 리더십에
대한 인식

.051***
(.009)

.029**
(.010)

.005
(.009)

성별
.019
(.014)

.045**
(.015)

.036**
(.014)

연령
.019
(.014)

.007
(.015)

-.002
(.014)

최종학력
.035**
(.011)

.069***
(.012)

.052***
(.011)

직급
.006
(.014)

.023
(.016)

.020
(.014)

결혼 여부
.009
(.016)

.032
(.018)

.028
(016)

기관 유형
.038***
(.009)

-.024**
(.010)

-.042***
(.009)

채용 방식
.086***
(.019)

.111***
(.021)

.071***
(.019)

재직기간
.012

(.008)
.020*
(.009)

.014**
(.008)

근무시간
.021**
(.007)

.018*
(.008)

.008
(.007)

소득수준
.051**
(.019)

.071***
(.021)

.048*
(.019)

_cons
1.584***
(.085)

1.345***
(.094)

.609***
(.087)

관측값 6,444 6,444 6,444

F 121.687*** 158.589*** 279.507***

Adj R2 .196 .241 .377

주: * p<0.05, ** p<0.01, *** p<0.001, ()은 standard error를 나타냄

더불어, 본 연구는 Hayes(2009)에 의해 제안된 부트스트래핑(bootstrapping)을 실시하여 매개변수

를 통한 간접효과가 가지는 통계적 유의성을 검증하였다. 부트스트래핑은 SPSS의 PROCESS macro

의 Model 4를 통해 실시하였으며, 이때 간접효과의 통계적 유의성은 매개변수를 통한 간접효과의 신
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뢰구간 하한값(Boot LLCI)과 신뢰구간 상한값(Boot ULCI) 사이에 0이 포함되지 않으면 매개효과가 

있는 것으로 판단한다. 따라서 부트스트랩 사례 수를 5,000개로 설정하여 95% 신뢰구간에서 하한값

과 상한값을 구하였으며, 부트스트랩 방식을 통한 유의성 검증 결과는 아래의 <표 7>과 같다. 부트스

트랩을 통하여 탈관료제적 조직문화에 대한 인식이 조직시민행동에 대한 인식을 통해 업무성과에 대

한 인식에 미치는 간접효과(탈관료제적 조직문화에 대한 인식 → 조직시민행동에 대한 인식 → 업무성

과에 대한 인식)의 유의미성을 검증한 결과, 간접효과의 95% 신뢰구간에서 하한값은 0.1103, 상한값은 

0.1667로 나타나 하한값과 상한값 내에 0이 포함되지 않으므로 매개효과가 유의한 것으로 나타났다. 

따라서 가설 3은 지지되었다.

<표 7> 부트스트랩 분석결과

매개효과 경로
매개
효과
계수

Boot 
S.E

95% 신뢰구간

Boot
LLCI

Boot 
ULCI

탈관료제적 조직문화에 대한 인식 → 조직시민행동에 대한 인식→ 업무성과에 대한 인식 0.1385 0.0144 0.1103 0.1667

주: 부트스트랩을 5000회 실시함

2) 변혁적 리더십에 대한 인식의 조절효과

다음으로, <표 8>은 변혁적 리더십에 대한 인식이 탈관료제적 조직문화에 대한 인식과 업무성과에 

대한 인식 간의 관계와 탈관료제 조직문화에 대한 인식과 조직시민행동에 대한 인식 간의 관계에서 조

절효과를 가지는지를 검증한 결과를 보여준다. 조절효과를 분석하기 위해 통제변수, 독립변수, 조절변

수 및 상호작용변수를 순서에 따라 투입하여 조절효과 여부를 판단하였다.

먼저, 탈관료제적 조직문화에 대한 인식은 통계적으로 유의미한 수준에서 업무성과에 대한 인식에 

정(+)의 영향(β=0.138, p<0.001)을 미치는 것을 알 수 있으며, 이는 탈관료제적 조직문화에 대한 인식

이 업무성과에 대한 긍정적인 인식을 증진시킨다는 선행연구들과 일치하는 결과이다(정동섭, 2007; 안

경섭, 2008; 이정남·김문석, 2009; 박종수·최하영, 2022). 다음으로, 변혁적 리더십에 대한 인식이 업

무성과에 대한 인식에 통계적으로 유의미한 정(+)의 영향(β=0.115, p<0.001)을 미치는 것을 확인하였

으며, 이는 조직의 구성원들이 자신의 리더를 변혁적 리더라고 인식할수록 업무성과에 대한 긍정적 인

식이 높아질 수 있음을 보여준 기존의 선행연구들과 일치하는 결과라고 볼 수 있다(김호정, 2003; 이

정남·김문석, 2009). <표 8>의 결과에서 주목할 점은 변혁적 리더십에 대한 인식이 탈관료제적 조직문

화에 대한 인식과 업무성과에 대한 인식의 관계에서 유의미한 조절효과를 미친다는 점이다. <표 8>의 

분석결과를 보면, 변혁적 리더십에 대한 인식(B)과 탈관료제적 조직문화에 대한 인식(A)의 상호작용항
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(A×B)은 업무성과에 대한 인식에 통계적으로 유의미한 정(+)의 영향(β=0.078, p<0.001)을 미치는 것

으로 나타났다. 다시 말해, 변혁적 리더십에 대한 공무원의 인식이 탈관료제적 조직문화에 대한 인식이 

업무성과에 대한 인식에 미치는 영향을 긍정적인 방향으로 강화시킴을 의미한다. 이와 같은 결과는 공

무원들이 자신의 리더가 조직의 성과와 발전을 위해 공유된 비전을 바탕으로 조직구성원들을 지원하는 

변혁적 리더라고 인식할수록 탈관료제적 조직문화 아래 자율적이고 유연한 운영을 중심으로 구성원의 

헌신과 협력이 고취됨에 따라 업무성과에 대한 긍정적인 인식으로 이어지는 영향력을 긍정적인 방향으

로 강화시킬 수 있음을 의미한다. 따라서 가설 4는 지지되었다.

다음으로, 탈관료제적 조직문화에 대한 인식은 통계적으로 유의미한 수준에서 조직시민행동에 대한 

인식에 정(+)의 영향(β=0.178, p<0.001)을 미치는 것을 알 수 있으며, 이는 탈관료제적 조직문화에 대

한 긍정적인 인식이 조직시민행동으로 이어질 수 있음을 의미한다. 다음으로, 변혁적 리더십에 대한 인

식이 조직시민행동에 대한 인식에 통계적으로 유의미한 정(+)의 영향(β=0.064, p<0.001)을 미치는 것

을 확인하였으며, 이는 변혁적 리더십에 대한 긍정적 인식이 조직시민행동에 대한 긍정적 인식으로 이

어질 수 있음을 보여준 기존의 선행연구들과 일치하는 결과라고 볼 수 있다(박형수 외, 2023; 최병윤, 

2023). <표 8>의 결과에서 주목할 점은 변혁적 리더십에 대한 인식이 탈관료제적 조직문화에 대한 인

식과 조직시민행동에 대한 인식의 관계에서 유의미한 조절효과를 미친다는 점이다. <표 8>의 분석결과

를 보면, 변혁적 리더십에 대한 인식(B)과 탈관료제적 조직문화에 대한 인식(A)의 상호작용항(A×B)은 

조직시민행동에 대한 인식에 통계적으로 유의미한 정(+)의 영향(β=0.077, p<0.001)을 미치는 것으로 

나타났다. 다시 말해, 변혁적 리더십에 대한 공무원의 인식이 탈관료제적 조직문화에 대한 인식이 조

직시민행동에 대한 인식에 미치는 영향을 긍정적인 방향으로 강화시킴을 의미한다. 이러한 분석결과는 

조직 내에서 변혁적 리더십과 탈관료제적 조직문화가 함께 작용하여 구성원의 자발적 행동과 협력적 

분위기를 강화함으로써 조직시민행동에 대한 긍정적 인식을 촉진할 수 있음을 보여준다. 변혁적 리더

십은 탈관료제적 조직문화의 유연성과 자율성과 결합하여 구성원에게 심리적 임파워먼트를 부여하고, 

자율성을 긍정적인 선행으로 전환하도록 유도할 수 있다. 특히나 이와 같은 환경에서 구성원들은 공식

적인 업무 범위를 넘어 추가적인 노력을 기울이며 조직의 발전에 헌신할 수 있는데, 공무원들이 리더를 

변혁적 리더로 인식할수록 조직 공동의 비전 아래 조직시민행동에 대한 긍정적인 인식이 증진될 가능

성이 높아진다. 이는 변혁적 리더십이 단순히 독립적인 영향요소에 그치지 않고, 탈관료제적 조직문화

와의 상호작용을 통해 구성원의 행동과 태도를 긍정적으로 변화시킬 수 있음을 의미한다. 따라서 가설 

5는 지지되었다.
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<표 8> 변혁적 리더십에 대한 인식의 조절효과에 대한 회귀분석 결과

업무성과에 대한 인식 조직시민행동에 대한 인식

탈관료제적 조직문화에
대한 인식 (A)

.138***
(.017)

.113***
(.017)

.122***
(.017)

.178***
(.016)

.164***
(.017)

.173***
(.017)

변혁적 리더십에
대한 인식 (B)

-
.115***
(.018)

.129***
(.018)

-
.064***
(.016)

.078***
(.016)

A × B - -
.078***
(.012)

- -
.077***
(.011)

관료제적 조직문화에
대한 인식

.336***
(.018)

.331***
(.018)

.322***
(.018)

.175***
(.016)

.172***
(.016)

.163***
(.016)

거래적 리더십에
대한 인식

.029*
(.013)

-.056**
(.017)

-.065***
(.017)

.051***
(.011)

.004
(.015)

-.005
(.015)

성별
.045**
(.015)

.044**
(.015)

.035*
(.015)

.019
(.014)

.018
(.014)

.010
(.014)

연령
.007
(.016)

.009
(.016)

.010
(.015)

.019
(.014)

.020
(.014)

.021
(.014)

최종학력
.069***
(.012)

.069***
(.011)

.067***
(.011)

.035**
(.011)

.035**
(.011)

.033**
(.011)

직급
.023
(.016)

.024
(.016)

.026
(.015)

.006
(.014)

.006
(.014)

.009
(.014)

결혼 여부
.032
(.019)

.034
(.018)

.037*
(.018)

.009
(.017)

.010
(.017)

.012
(.016)

기관 유형
-.024*
(.010)

-.024*
(.010)

-.024*
(.010)

.038***
(.009)

.038***
(.009)

.037***
(.009)

채용 방식
.111***
(.020)

.111***
(.020)

.106***
(.020)

.086***
(.019)

.086***
(.019)

.082***
(.018)

재직기간
.020*
(.009)

.021*
(.010)

.019*
(.009)

.012
(.008)

.012
(.008)

.011
(.008)

근무시간
.018*
(.008)

.018*
(.008)

.017*
(.008)

.021**
(.008)

.021**
(.008)

.020**
(.008)

소득수준
.071**
(.021)

.070**
(.021)

.074***
(.021)

.051**
(.019)

.051**
(.019)

.054**
(.019)

_cons
1.345***
(.103)

1.328***
(.103)

1.290***
(.101)

1.584***
(.094)

1.575***
(.094)

1.537***
(.093)

관측값 6,444 6,444 6,444 6,444 6,444 6,444

F 106.26*** 101.19*** 139.81*** 76.12*** 71.86*** 92.71***

Adj R2 .243 .249 .259 .197 .200 .213

주: * p<0.05, ** p<0.01, *** p<0.001, ()은 standard error를 나타냄
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3) 변혁적 리더십에 대한 인식의 조절된 매개효과

마지막으로, 변혁적 리더십에 대한 인식의 조절된 매개효과를 확인하고자 한다. 위계적 회귀분석

을 통한 조절된 매개효과 검증에서는 매개변수 모형의 독립변수 및 조절변수의 상호작용항과 종속변

수 모형의 매개변수가 유의할 때 조절변수의 조절된 매개효과가 존재하는 것을 확인할 수 있다(이일현, 

2014).

<표 9> 변혁적 리더십에 대한 인식의 조절된 매개효과에 대한 분석 결과 

β SE LLCI ULCI

매개변수 모형(종속변수: 조직시민행동에 대한 인식)

탈관료제적 조직문화에 대한 인식(A) → 조직시민행동에 대한 인식 .1727*** .0134 .1464 .1989

변혁적 리더십에 대한 인식(B) → 조직시민행동에 대한 인식 .0781*** .0148 .0491 .1072

A × B → 조직시민행동에 대한 인식 .0773*** .0075 .0626 .0919

_cons 2.3227*** .0981 2.1304 2.5150

종속변수 모형(종속변수: 업무성과에 대한 인식)

조직시민행동에 대한 인식 → 업무성과에 대한 인식 .4517*** .0125 .4273 .4761

탈관료제적 조직문화에 대한 인식(A) → 업무성과에 대한 인식 .0441** .0136 .0175 .0707

변혁적 리더십에 대한 인식(B) → 업무성과에 대한 인식 .0941*** .0148 .0650 .1232

A × B → 업무성과에 대한 인식 .0430*** .0075 .0282 .0577

_cons 1.0247*** .1022 .8243 1.2252

주: * p<0.05, ** p<0.01, *** p<0.001, ()은 standard error를 나타냄

먼저, <표 9>에서 변혁적 리더십에 대한 인식의 매개변수 모형의 상호작용항이 유의미한 정(+)의 영

향(β=0.077, p<0.001)을 미치는 것으로 나타났으며, 종속변수 모형에서 조직시민행동에 대한 인식

이 업무성과에 대한 인식에 미치는 영향력이 유의한 것으로 나타나(β=0.4517, p<0.001) 변혁적 리더

십에 대한 인식의 조절된 매개효과를 확인할 수 있다. 다음으로, <표 10>을 통해 변혁적 리더십에 대

한 인식의 수준별 조건부 간접효과에 대한 분석 결과를 살펴보면, 변혁적 리더십에 대한 인식에 따른 

조건부효과는 –1SD(-0.8731)일 때를 제외하고 MEAN일 때와 1SD(0.8731)일 때에 유의한 것으로 나

타났다(effect=0.4441, effect=0.0816). 그에 따라 <표 11>의 존슨-네이만 검정(Johnson-Neyman 

technique)을 통하여 보다 상세한 수준별 차이를 확인하고자 하였다. 분석 결과, 변혁적 리더십에 대

한 인식의 조건부효과가 –0.3975가 되어야 유의미한 정(+)의 영향을 미치기 시작함을 확인하였다

(effect=0.0270). 즉, 변혁적 리더십에 대한 인식이 일정 수준 이상부터 높아지기 시작할 때, 탈관료제

적 조직문화에 대한 인식이 조직시민행동에 대한 인식을 통해 업무성과에 대한 인식으로 이어지는 긍

정적인 영향력이 강화될 수 있음을 의미한다. 따라서 가설 6은 지지되었다.
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<표 10> 변혁적 리더십에 대한 인식에 따른 조건부효과에 대한 분석 결과 

변혁적 리더십에 대한 인식 Effect SE LLCI ULCI

-.8731 .0066 .0146 -.0220 .0352

	 .0000 .0441** .0136 	 .0175 .0707

	 .8731 .0816*** .0156 	 .0511 .1121

조절된 매개효과 검증

변혁적 리더십에 대한 인식
Index Boost SE Boot LLCI Boot ULCI

.0349 .0054 .0244 .0456

주: * p<0.05, ** p<0.01, *** p<0.001, ()은 standard error를 나타냄

<표 11> 존슨-네이만 검정 결과

변혁적 리더십에 대한 인식 값 β SE LLCI ULCI

-2.0817 -.0453* .0199 -.0843 -.0064

…

-1.8849 -.0369 .0188 -.0738 	 .0000

-1.8712 -.0363 .0187 -.0731 	 .0004

…

-.3975 .0270* .0137 	 .0002 	 .0538

-.1870 .0360** .0135 	 .0095 	 .0626

…

주: * p<0.05, ** p<0.01, *** p<0.001, ()은 standard error를 나타냄

<그림 3> 변혁적 리더십에 대한 인식의 조절된 매개효과 그래프
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이상의 분석결과를 조합해보면 다음과 같다. 먼저, 공무원들이 공직사회가 탈관료제적 조직문화를 

지닌다고 인식할수록 업무성과에 대해 긍정적으로 인식할 수 있으며, 조직시민행동에 대한 인식은 매

개변수로서 탈관료제적 조직문화에 대한 인식과 업무성과에 대한 인식 간의 인과관계를 구체적으로 설

명할 수 있음을 알 수 있다. 이는 다시 말해, 탈관료제적 조직문화에 대한 인식은 업무성과에 대한 인식

에 직접적으로 긍정적인 영향을 미칠 수 있음과 동시에, 탈관료제적 조직문화에 대한 인식이 조직시민

행동에 대한 인식에 영향을 미치고 이를 통해 업무성과에 대한 인식에 간접적으로 긍정적 영향을 미칠 

수 있음을 의미한다. 그와 더불어, 변혁적 리더십에 대한 인식이 탈관료제적 조직문화와 업무성과 간의 

관계를 조절하는 중요한 요인임을 확인하였으며, 이는 공무원들이 변혁적 리더십을 긍정적으로 인식할

수록 탈관료제적 조직문화에 대한 인식이 업무성과에 대한 인식에 미치는 긍정적인 영향이 더욱 강화

됨을 의미한다. 또한, 변혁적 리더십을 긍정적으로 인식하는 공무원일수록 탈관료제적 조직문화에 대

한 인식이 조직시민행동에 대한 긍정적인 인식을 촉진하는 데 있어 그 효과가 강화됨을 확인하였으며, 

이는 리더의 비전 제시와 심리적 안정감 부여가 탈관료제적 조직문화에서 구성원의 자율성과 협력을 

강화하며, 조직시민행동에 대한 긍정적 인식의 형성을 더욱 촉진함을 의미한다. 마지막으로, 변혁적 리

더십에 대한 인식은 탈관료제적 조직문화에 대한 인식, 조직시민행동에 대한 인식, 그리고 업무성과에 

대한 인식 간의 관계에서 조절된 매개효과를 가짐을 확인하였다. 이는 조직의 구성원들이 조직의 리더

를 변혁적 리더라고 인식할수록 탈관료제적 조직문화에 대한 인식이 조직시민행동에 대한 인식을 통해 

업무성과에 대한 인식에 미치는 긍정적 영향이 높아질 수 있다는 것이다. 따라서 분석결과를 바탕으로 

하여 본 연구의 가설검정 결과를 보면 다음의 <표 12>와 같다.

<표 12> 가설검정 결과

구분 가설 결과

가설 1 공무원의 탈관료제적 조직문화에 대한 인식은 업무성과에 대한 인식에 정(+)의 영향을 미칠 것이다. 채택

가설 2 공무원의 조직시민행동에 대한 인식은 업무성과에 대한 인식에 정(+)의 영향을 미칠 것이다. 채택

가설 3
공무원의 탈관료제적 조직문화에 대한 인식은 조직시민행동에 대한 인식을 매개로 하여 업무성과에 대한 
인식에 정(+)의 영향을 미칠 것이다.

채택

가설 4
변혁적 리더십에 대한 인식은 탈관료제적 조직문화에 대한 인식과 업무성과에 대한 인식 간의 관계를 정(+)의 
방향으로 조절할 것이다.

채택

가설 5
변혁적 리더십에 대한 인식은 탈관료제적 조직문화에 대한 인식과 조직시민행동에 대한 인식의 관계를 정(+)의 
방향으로 조절할 것이다.

채택

가설 6
변혁적 리더십에 대한 인식은 탈관료제적 조직문화에 대한 인식과 조직시민행동에 대한 인식을 거쳐 업무성과에 
대한 인식에 미치는 영향에 정(+)의 방향의 조절된 매개효과를 가질 것이다.

채택
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Ⅵ. 결 론

본 연구는 공직사회의 탈관료제적 조직문화에 대한 공무원의 인식이 업무성과에 대한 인식에 어떠한 

영향을 미치는지 밝히고 그 과정에서 조직시민행동에 대한 인식이 어떤 영향을 미치는지에 규명하고자 

하였다. 이와 함께 변혁적 리더십에 대한 공무원의 인식이 탈관료제적 조직문화에 대한 인식이 조직시

민행동에 대한 인식을 거쳐 업무성과에 대한 인식에 미치는 영향을 조절할 수 있는지를 밝히고자 하였

다. 즉, 탈관료제적 조직문화에 대한 공무원의 인식은 업무성과에 대한 인식에 영향을 미칠 수 있으며, 

그 과정에서 조직시민행동에 대한 인식이 탈관료제적 조직문화에 대한 인식과 업무성과에 대한 인식의 

관계를 매개하는 기제로, 변혁적 리더십에 대한 인식이 탈관료제적 조직문화에 대한 인식이 조직시민

행동에 대한 인식을 매개하여 업무성과에 대한 인식에 미치는 영향을 조절하는 기제로써의 역할을 해

낼 수 있음을 가정하여 그 효과를 밝히는 것을 목적으로 한다.

본 연구의 분석결과를 요약해보면 다음과 같다. 먼저, 공무원이 자신이 속해있는 공직사회가 탈관료

제적 조직문화를 가진다고 인식할수록 업무성과에 대한 긍정적인 인식에 영향을 미쳤음을 확인할 수 

있었다. 이는 다시 말해 공무원이 공직사회의 조직문화가 유연하고 협력적인 환경을 조성하고 있다고 

여길수록 자신의 업무성과에 대해 긍정적으로 평가하게 될 가능성이 높아짐을 의미한다. 즉, 탈관료제

적 조직문화는 단순히 이로 인해 조직 구성원의 행동이 규정될 뿐만이 아니라 조직 내에서의 개인적 경

험을 해석하는 방향을 제시하는 인식적 틀로도 작용할 수 있음을 의미한다. 다시 말해, 공무원이 공무

원 조직이 지니고 있는 탈관료제적 조직문화에 대해 강하게 인식할수록 조직의 가치와 운영 방식이 자

신의 업무 수행을 지원한다고 느끼며, 그러한 인식이 업무성과에 대한 긍정적인 평가로 이어질 수 있다

는 것이다. 이러한 연구 결과는 공공 부문의 탈관료제적 조직문화로의 변화가 단순히 조직 운영 방식에

서의 변화를 넘어서 공무원 자신의 성과에 대한 평가, 더 나아가 공무원의 직무만족 또는 동기부여에도 

영향을 미칠 수 있음을 시사한다고 볼 수 있다.

또한, 조직시민행동에 대한 인식이 탈관료제적 조직문화에 대한 인식과 업무성과에 대한 인식의 관

계를 매개하는 기제로써의 역할을 하고 있음을 확인하였다. 즉, 탈관료제적 조직문화에 대한 공무원

의 인식은 공무원의 업무성과에 대한 인식에 직접적으로 긍정적인 영향을 미칠 수도 있지만, 탈관료제

적 조직문화에 대한 인식이 조직시민행동에 대한 긍정적인 인식을 높이고, 이러한 조직시민행동에 대

한 긍정적인 인식이 다시 업무성과에 대한 긍정적 인식을 제고하는데 영향을 미치는 것을 확인한 것이

다. 즉, 조직 내 협력적이고 자율적인 분위기를 중요시하는 문화가 조성되고 있다고 인식한 공무원일수

록 협동과 신뢰를 중시하는 태도를 가질 가능성이 커지고 이는 곧 조직시민행동에 대한 긍정적인 인식
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으로 이어질 수 있다. 그리고 그러한 인식이 업무성과에 대한 자기 인식으로 이어져 공무원들이 자신의 

기여와 성과를 보다 긍정적으로 평가할 가능성으로 이어질 수 있음을 의미한다.

더 나아가, 변혁적 리더십에 대한 공무원의 인식은 탈관료제적 조직문화에 대한 인식이 업무성과에 

대한 인식에 미치는 긍정적인 영향력을 강화하는 조절변인으로 작용하고 있음을 확인하였다. 즉, 변혁

적 리더십을 인지하는 정도에 따라 공무원들은 조직이 탈관료제적 조직문화를 가지고 있다고 판단하는 

경향이 강해지며, 이러한 조직문화가 자신의 업무성과 인식으로 이어지는 과정이 달라질 수 있음을 의

미한다. 또한, 변혁적 리더십에 대한 인식은 탈관료제적 조직문화에 대한 공무원의 인식이 조직시민행

동에 대한 인식을 거쳐 업무성과에 대한 인식에 대하여 미치는 영향력에 대해 조절된 매개효과를 가지

는 것으로 나타났다. 이는 변혁적 리더십이 탈관료제적 조직문화에 대한 인식과 조직시민행동에 대한 

인식 간의 관계를 강화하는 동시에, 조직시민행동에 대한 인식이 업무성과에 대한 인식에 미치는 영향

을 더욱 증폭하는 기제로 작용함을 의미한다. 변혁적 리더십에 대한 인식의 이러한 조절된 매개효과는 

단순히 리더 개인에 대한 평가를 넘어서, 조직문화의 영향력을 구성원들이 얼마나 체감하는지를 결정

하는 핵심 요소로 작용할 수 있음을 시사한다. 공무원들은 리더가 조직의 비전과 가치를 명확하게 전달

하고 구체적인 실천을 보이는 변혁적 리더라고 판단할 경우, 자신이 속한 조직이 강조하는 탈관료제적 

조직문화의 가치를 학습하여 내면화할 가능성이 커진다(Bandura, 1977). 즉, 이와 같은 환경에서는 탈

관료제적 조직문화가 구성원이 경험하고 해석하는 과정에서 더 강력한 영향력을 발휘할 수 있음을 의

미한다. 변혁적 리더십을 강하게 인식하는 공무원들은 조직이 추구하는 가치와 행동 기준을 보다 명확

하게 이해하게 되며, 조직 내에서 더욱 신뢰와 존중을 받고 있다고 여기게 된다. 이러한 과정에서 조직

이 강조하는 탈관료제적 가치를 자율적이고 혁신적인 방식으로 실천하려는 동기가 강화될 가능성이 크

다. 이러한 변혁적 리더십에 대한 강한 인식은 공무원들에게 심리적·사회적 자원을 제공하여, 혁신적이

고 관계지향적인 탈관료제적 조직문화 내에서의 협력과 상호작용의 필요성을 증진시켜 조직시민행동

에 대한 인식을 더욱 긍정적으로 변화시킬 수 있다. 한편, 변혁적 리더십에 대한 강조된 인식 아래 구

성원들은 조직의 목표와 비전에 대한 명확한 이해를 바탕으로 자신의 역할을 보다 의미 있게 받아들이

게 된다. 이러한 과정에서, 조직시민행동에 대한 긍정적 인식이 강화되면 공무원들은 자신의 직무가 단

순한 개별 업무 수행을 넘어 성과와 연계되어 있음을 인식하게 되고, 이는 곧 자신의 성과를 보다 긍정

적으로 평가하는 태도로 이어질 수 있다. 정리하자면, 탈관료제적 조직문화를 형성하는 데 있어 변혁적 

리더십은 조직 구성원들이 변화의 필요성을 받아들이고, 이를 개인의 태도와 행동으로 연결하는 과정

에서 결정적인 역할을 할 수 있다.

이러한 분석결과를 토대로 본 연구는 다음과 같은 정책적 함의를 제시할 수 있다. 먼저, 탈관료제적 

조직문화를 정착시키기 위해서는 공공부문의 경직된 구조를 완화하고, 공무원들이 보다 자율적으로 정
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책을 기획·운영할 수 있는 환경을 조성할 필요가 있다. 현재 지방정부의 행정 운영은 중앙정부의 정책 

기조에 따라 경직된 방식으로 이루어지는 경우가 많아 공무원의 창의적인 문제 해결 능력을 저해하는 

요인으로 작용할 수 있다. 이를 개선하기 위해서는 지방정부 차원에서 보다 자율적이고 혁신적인 행정 

운영을 가능하게 하는 제도적 개선이 요구된다. 특히, 지방 공무원들이 주도적으로 정책을 기획하고 실

행할 수 있도록 인사 및 평가 제도를 개편하여 자율성을 보장하고, 지방정부 차원에서 능동적으로 혁신

적인 정책 시도를 장려할 수 있는 환경을 조성할 필요가 있다. 이러한 변화는 지방정부의 조직문화 자

체를 보다 유연하고 개방적으로 변화시키는 데 기여할 수 있을 것으로 예상된다. 이와 함께, 탈관료제

적 조직문화는 부처 간 협업과 정보 공유를 기반으로 하기 때문에 공직 내 협업을 촉진하는 체계를 구

축할 필요가 있다. 이를 위하여 클라우드 기반의 협업 플랫폼을 도입하여 공무원들이 실시간으로 정보

를 공유하고 공동 작업을 수행할 수 있도록 지원하는 것이 필요하다. 특히, 지방정부는 행정 조직 간 유

동적인 협력이 필요할 상황이 빈번할 가능성이 높은 만큼, 부처 간 원활한 의사소통과 협업을 위한 제

도적 정비가 요구된다. 한편, 기존의 관료제적 조직문화 아래 공공부문의 성과관리 체계는 개별 공무원

의 업무 성과에 초점을 맞추는 경향이 강했다고 볼 수 있다. 따라서 조직의 목표 달성에 기여한 팀의 성

과를 평가하는 방식을 도입하여 협업과 집단지성을 촉진하는 방식을 도입할 필요가 있다. 이렇게 조직 

기여도를 성과와 연계하는 다차원적인 성과 평가는 공무원들이 자발적으로 조직에 기여하고 협력적 문

화를 형성하도록 하는 조직시민행동 또한 촉진할 수 있다. 또한, 창의적 문제 해결 능력을 성과 평가 요

소에 반영하여 공무원들이 혁신적인 접근을 시도할 수 있도록 유도하는 것이 필요하다.

다음으로, 공공부문의 리더들은 부하 직원들이 자유롭게 의견을 개진할 수 있도록 심리적 안전감

(psychological safety)을 보장할 수 있어야 하며, 이를 위해 리더십 교육을 강화할 필요가 있다. 특히, 

변혁적 리더십이 조직 내에서 실질적으로 작동할 수 있도록 리더들의 조직문화 조성, 협업 및 소통 능

력, 성과개선 기여도 등을 성과 평가 요소에 포함하는 방향으로 개선할 필요가 있다. 즉, 단순히 정책 

집행을 수행하는 역할을 넘어 조직 내 협업과 소통을 촉진하고, 조직 구성원들이 변화를 수용할 수 있

도록 지원하는 역할을 공공부문의 리더가 해낼 수 있도록 제도적 뒷받침이 필요하다는 것이다. 이러한 

리더십 개선은 지방정부 차원에서도 중요한 의미를 가지며, 특히 시장(市長)이나 군수(郡守)와 같은 지

방정부 리더의 리더십 스타일이 조직문화에 대한 인식에 중요한 영향을 미칠 수 있음을 시사한다.

마지막으로, 리더를 포함한 공직사회 구성원 모두가 새로운 실험적 시도를 수행할 수 있도록 하는 

‘실패 허용 문화(Fail-fast culture)’의 구축이 필요하다. 정책적 혁신을 시도하는 과정에서 실패는 필

연적으로 발생할 수 있으며, 이를 조직 내 학습의 기회로 전환하는 문화가 정착되어야 한다. 예를 들

어, 싱가포르는 2017년부터 공공부문의 구성원들이 혁신적인 정책 아이디어를 직접 실험해보고 구현

할 수 있도록 하는 Public Sector Innovation Lab을 운영하고 있으며, 이를 통해 다양한 공공기관 및 

공직사회 탈관료제적 조직문화에 대한 인식이 업무성과에 대한 인식에 미치는 영향: 변혁적 리더십의 조절된 매개효과를 중심으로 | 179 



부처 관계자들이 협력하여 새로운 정책을 시도할 수 있는 기회를 제공하고 있다. 한국의 공공부문 또한 

유사한 제도를 도입하여, 일종의 정책 파일럿 테스트(Policy pilot test) 제도를 통해 공공부문의 실험적 

시도를 장려할 수 있도록 해야 한다. 지방정부 수준에서도 이러한 혁신적 접근이 중요하며, 개별 지방

자치단체 에 대한 정책적 자율성과 지원이 병행될 필요가 있다. 이를 통해 공직 사회에서 보다 능동적

으로 탈관료제적 조직문화를 형성하고, 창의적이고 주도적인 역할을 수행할 수 있는 환경을 조성할 수 

있을 것이다.

본 연구는 공무원의 탈관료제적 조직문화에 대한 인식이 업무성과에 대한 인식으로 연결되는 과정

을 심층적으로 분석하며, 기존 연구에서 논의되지 않았던 몇 가지 주요 이론적 시사점을 제시한다. 첫

째, 본 연구는 탈관료제적 조직문화가 공무원 개개인의 인식을 통해 성과 인식으로 이어지는 과정에 주

목했다는 점에서 차별성을 가진다. 기존 연구들은 주로 조직문화가 조직 차원의 성과나 공공서비스 제

공에 미치는 영향을 거시적 차원에서 다루는 경향이 강했다(김호정, 2003; 안경섭, 2008; 이정남·김문

석, 2009; 이수창, 2010; 서인석 외, 2011; 임정빈, 2015; 박종수·최하영, 2022). 그러나 본 연구는 공

무원 개인이 조직문화를 어떻게 체감하고 해석하는지에 따라, 성과 인식이 달라질 수 있음을 실증적으

로 확인하였다. 즉, 조직문화는 단순히 구조적 요소로 존재하는 것이 아니라, 조직 구성원이 이를 경험

하고 의미를 부여하는 방식에 따라 조직 내 행태와 태도가 변화할 수 있다는 점을 강조한다.

둘째, 공무원의 업무성과에 대한 인식 형성 과정에서 조직시민행동에 대한 인식이 어떻게 작용하는지

를 분석하였다. 본 연구는 탈관료제적 조직문화에 대한 인식이 공무원 개개인의 조직시민행동에 대한 

인식을 변화시키고, 이를 통해 성과에 대한 해석을 구성하는 과정에 영향을 미칠 수 있음을 시사한다. 

즉, 공무원 조직이 협력과 신뢰를 강조하는 문화를 가지고 있다고 인식할수록, 조직 내에서 자발적 기여

와 협력이 중요하다고 생각하는 경향이 커지고, 이는 공무원 자신의 업무성과를 평가하는 방식에도 영

향을 미칠 가능성이 있다는 것이다. 이러한 관점은 조직문화 연구에서 구성원의 조직문화 경험이 조직 

내 태도 및 성과 인식의 형성 과정과 어떻게 연결되는지를 보다 정교하게 탐색할 필요성을 제기한다.

셋째, 공무원이 조직 내에서 인식하는 리더십이 조직문화의 체감 방식과 성과에 대한 태도에 어떤 영

향을 미치는지를 탐색했다는 점에서 의미가 있다. 기존 연구들이 리더십과 조직문화, 성과 간의 관계를 

개별적으로 분석하는 데 초점을 맞춘 반면, 본 연구는 변혁적 리더십에 대한 인식이 탈관료제적 조직문

화에 대한 경험을 재구성하는 과정에서 성과에 대한 태도를 형성하는 데 영향을 미칠 가능성을 논의하

였다. 이는 조직 내 리더의 역할이 단순히 정책을 전달하는 것을 넘어, 조직문화가 공무원 개개인에게 

체감되는 방식에까지 영향을 미칠 수 있음을 보여준다.

마지막으로, 공공부문에서 탈관료제적 조직문화로의 변화를 유도할 때 단순한 제도적 개혁만으로는 

충분하지 않으며, 조직 구성원의 인식과 행태적 경험을 함께 고려해야 한다는 점을 강조했다. 본 연구
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는 공무원의 조직문화 경험이 단순한 구조적 요소로 작동하는 것이 아니라, 조직 내 관계와 상호작용 

속에서 재구성되며, 궁극적으로 성과에 대한 인식으로 이어진다는 점을 실증적으로 탐색했다는 데 의

의가 있다. 이는 조직행태 연구에서 개인 수준에서 조직문화가 해석되고 경험되는 방식을 보다 면밀히 

분석할 필요성이 있음을 시사하며, 향후 연구에서 공무원의 조직문화 체감 방식이 어떻게 형성되고 변

화하는지에 대한 보다 정교한 접근이 필요함을 보여준다.

다만, 본 연구는 다음과 같은 한계점을 내포하고 있다. 첫째, 본 연구는 인식조사를 활용하여 분석을 

실시하였으므로 동일방법편의 문제가 존재할 수 있다. 앞서 Harman’s single factor test를 실시한 결

과 동일방법편의의 문제를 검증하기 위한 기준인 50% 미만을 충족하는 것으로 나타나기는 하였으나, 

이로부터 완전히 자유롭다고 보기는 어려울 것으로 판단된다. 또한, 이러한 인식 데이터를 활용한 연구

는 실제 공무원 조직이 가지고 있는 탈관료제적 조직문화 또는 조직 내 개별 공무원들의 업무성과를 완

전히 반영하고 있지 못할 가능성을 지닌다. 그러나 탈관료제적 조직문화 및 업무성과에 대한 공무원의 

인식 또한 실제 공직사회 내 조직행태를 설명할 수 있는 변수로 작용할 수 있다는 점에서 조직 구성원

의 주관적인 인식이 조직 내 개인의 행태를 설명하는 핵심요인으로 작용한다고 바라본 기존의 선행연

구들과 흐름을 같이 하였다(Van Wart, 2013; Fernandez & Moldogaziev, 2015). 또한, 조직문화와 업

무성과의 관계를 개인의 주관적 인식의 차원에서 살펴볼 필요성이 있다는 점은 조직심리학 및 공공관

리 연구에서도 지속적으로 강조되어 왔으며(Bass & Avolio, 1993; Denison, 1996), 조직 구성원의 인

식이 실제 조직의 운영 방식과 행태를 반영할 수 있는 주요한 지표라는 점에서 향후 연구에서는 보다 

정교한 측정 도구를 활용하여 공무원의 인식과 실제 조직행태 간의 관계를 더욱 체계적으로 탐색할 필

요가 있음을 확인할 수 있다. 둘째, 본 연구는 1개년도의 설문조사 자료를 통해 이루어진 횡단면 분석

을 기반으로 하기 때문에 이분산성 문제가 존재할 수 있으며, 연구에서 논의된 변혁적 리더십에 대한 

인식이 탈관료제적 조직문화에 대한 인식-조직시민행동에 대한 인식-업무성과에 대한 인식으로 이어

지는 연구모형 가운데 어느 지점에서, 어떠한 순서로 실제 영향을 미치는 것인지에 대한 검증에 한계

가 존재하였다. 이를 해결하기 위해서는 후속 연구를 통하여 각각의 변수에 대한 시차를 적용한 분석을 

실시하거나, 종단면 데이터 및 실험적 데이터 등을 통한 검증이 이루어질 필요가 있다. 마지막으로, 공

무원들을 대상으로 한 설문조사를 바탕으로 분석을 실시하였기 때문에 업무성과에 대한 인식에 영향을 

미칠 수 있는 다른 요인들이 누락되었을 가능성을 내포한다. 이는 데이터의 한계로 인한 것으로, 추후 

연구를 통해 시계열 정보를 가지고 있는 패널 데이터를 활용하거나 구조방정식과 같은 분석을 통한 체

계적인 논의가 요구된다.
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