
https://doi.org/10.5392/JKCA.2018.18.09.178

변혁적 리더십이 비서들의 도움행동에 미치는 영향:
LMX와 퇴근 후 모바일기기 업무사용의 조절효과를 중심으로

The Effect of Transformational Leadership on Helping Behavior of Secretaries : 

Focusing on the Moderating Effect of LMX and Utilization of Mobile Devices after 

Work

고현미*, 김달원*, 박재춘**

단국대학교 대학원 경영학과*, 단국대학교 경영학부**

Hyun-Mi Go(ghmee@hanmail.net)*, Dal-Won Kim(won@kodin.kr)*, 

Jae-Chun Park(innosapark@dankook.ac.kr)**

요약

본 연구는 비서직 노동자를 대상으로 변혁적 리더십이 도움행동에 미치는 영향과 변혁적 리더십과 도움

행동의 관계에서 직무자원(LMX)과 직무요구(퇴근 후 모바일기기 업무사용)에 대한 조절효과를 종합적으

로 실증 분석하였다. 

비서직 노동자 140명을 대상으로 한 연구결과는 다음과 같다. 첫째, 변혁적 리더십은 구성원들의 도움행

동에 유의미한 긍정적인 영향을 주었다. 둘째, 변혁적 리더십과 도움행동의 긍정적 관계에서 LMX의 조절

효과(강화효과, synergistic effect)가 검증되었다. 마지막으로 변혁적 리더십과 도움행동의 관계에서 퇴근 

후 모바일기기 업무사용의 상호작용효과(완화효과, buffering effect)가 확인되었다. 이러한 연구결과는 노

동자들의 도움행동을 강화하기 위해 중간관리자들의 변혁적 리더십도 중요하지만, 리더십의 수용에 있어서 

구성원들의 의지와 자발성에 영향을 주는 맥락적 요인인 사회적 지원(LMX)과 업무환경(퇴근 후 모바일기

기 업무사용)에 대한 이해가 필요하다. 

마지막으로 본 연구의 학문적 및 실무적 시사점을 제안하고, 한계 및 향후 연구 방향을 제시하였다.
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Abstract

This study examines the effects of transformational leadership on helping behavior for the 
secretary workers. We also demonstrate comprehensively the moderating effects of job 
resources(LMX) and job demands(utilization of mobile devices after work) on the relationship 
between transformational leadership and helping behavior.
The results of this study targeted 140 incumbent secretaries are as follows: First, 

transformational leadership has a significant positive effect on the helping behaviors of members. 
Second, the interaction effect of LMX(synergistic effect) was verified in the positive relationship 
between transformational leadership and helping behavior. Finally, interaction effects of utilization 
of mobile devices after work(buffering effect) were confirmed in the relationship between 
transformational leadership and helping behavior. The results of this study are that 
transformational leadership of middle managers is important to strengthen worker’s helping 
behavior, but it is also important to understand the contextual factors such as social 
support(LMX) and work environment(utilization of mobile devices after work) that affect the will 
and autonomy of members in accepting leadership.
Finally, we suggest the theoretical and practical implications of this study, present limitations 

and future research directions. 
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I. 서 론 

급변하는 경영환경에서 기업들이 유연하게 대응하고 

공동의 목표를 달성하기 위해서는 조직구성원들이 능

동적으로 참여하고 조직에 몰입하여 변화에 선제적으

로 대응해야 한다. 즉, 경영진의 탁월한 리더십 발휘와 

더불어 근본적으로 구성원들의 자발적이고 능동적인 

행동이 조직경쟁력 강화에 무엇보다도 중요하다 하겠다. 

급변하는 기술의 발전과 글로벌 경영환경에서 연구

자들은 능동적 관점에서 이를 설명하고자 하는 노력을 

끊임없이 시도하고 있으며, 그 흐름의 하나로 선제적 

행동(proactive behavior)에 관한 연구가 주목받고 있다

[1]. 선제적 행동은 조직 내 구성원들에 의해 다수의 영

역에서 나타나며, 개인 및 조직의 프로세스와 성과에 

연결되기 때문에 매우 중요하다[2]. Bateman과 Crant[3]

은 선제적 행동을 처음으로 소개하였으며, 선제적 행동

의 영향요인으로는 크게 개인적 특성과 업무환경에 초

점을 두었다. 최근에는 구성원과 리더와의 관계[4] 및 

리더십[5][6] 등이 선제적 행동에 추가로 영향을 준다고 

하였다[7]. 이처럼 조직의 업무맥락적 요인들은 구성원

들의 지각에 핵심적인 영향을 주며[8], 그 중 리더십 및 

업무환경은 구성원들의 업무경험에 영향을 주는 중요

한 업무맥락적 요인 중 하나이다. 그럼에도 불구하고, 

선제적 행동에 영향을 주는 리더십 및 업무환경 등에 

대한 연구는 여전히 미흡하며, 이에 선제적 행동에 영

향을 주는 리더십과 이에 대한 조절변인에 대한 연구의 

필요성이 제기되고 있다. 

특히, 비서직 노동자들은 사무직 노동자보다 직무 특

성상 상사와의 높은 상호관계성을 가지고 업무를 수행

한다는 점을 고려해 볼 때, 상사의 리더십 및 상사와의 

관계는 비서직 노동자들의 업무수행의 질과 능동적인 

행동에 더욱 직접적이고 큰 영향으로 작용되게 된다. 

따라서 비서직군을 대상으로 상사의 리더십 및 업무환

경이 자발적인 역할 외 행동에 어떠한 영향을 미치는지

에 대한 연구는 의미가 있다 하겠다.  

리더십은 지난 수 세기에 걸쳐 많은 학자들이 관심을 

가진 분야로서 두 가지 관점으로 분류할 수 있다[9]. 하

나의 흐름은 리더 자신에 초점을 둔 것으로서 특정 리

더의 행동이 성과와 직접 관련이 있다는 입장으로, 이

러한 관점은 변혁적 리더십 이론을 통해 설명할 수 있

다[10]. 또 다른 흐름은 리더와 구성원 개개인의 차별적

인 관계에 초점을 둔 것으로 리더와 구성원 간의 상호 

호혜적인 관계가 성과와 관련이 있다고 보는 입장으로, 

리더-구성원 교환관계(leader-member exchange: LMX)

이론을 통해 설명이 가능하다[11].  

본 연구는 다양한 리더십 이론 중에서 많은 주목을 

받고 있으며, 리더의 효과성(leader effectiveness)과 관

련하여 주로 연구되어 온 변혁적 리더십에 초점을 두었

다. 많은 선행연구는 변혁적 리더십이 업무성과[12]나 

직무만족[13] 등을 향상하고, 조직구성원들의 웰빙[14]

을 촉진한다고 강조하고 있다. 그러나 선행연구들은 변

혁적 리더십과 성과변수의 관계 방향이나 강도를 조절

하는 변인에 대한 연구는 여전히 미흡하다. 즉, 변혁적 

리더십과 도움행동의 관계는 제3의 변인에 의해 그 효

과가 강화되거나 감소될 수 있다. 이에 본 연구에서는 

변혁적 리더십과 도움행동의 관계에서 LMX와 퇴근 후 

모바일기기 업무사용과의 상호작용 효과를 규명하고자 

한다. 

먼저, 변혁적 리더들은 구성원들에게 직무자원인 지

원, 피드백, 배려를 제공하거나 직무요구를 제거해줌으

로써 구성원들의 업무스트레스를 줄이거나 자발적 행

동을 강화할 수 있다[8]. 그러나 문제는 이러한 리더십

이 추종자들의 역량이나 의지, 자발성에 의존하게 된다

는 것이다[15]. 예를 들어, 추종자들은 개인 및 조직의 

현실에 따라 변혁적 리더십에 저항 또는 몰입하게 된다

는 것이다[16]. 즉, 조직 내 형성된 구성원과 리더와의 

교환관계는 변혁적 리더십이 도움행동에 주는 긍정적

인 효과에 영향을 줄 수 있다. 특히, 비서의 업무 특성

상 리더와 상호 간의 인간관계는 매우 직접적이고, 밀

접한 업무 관계를 맺고 있어, 리더와 비서의 높은 교환

관계는 비서들의 도움행동에 영향을 줄 수 있다. 즉, 변

혁적 리더십은 도움행동에 직접 영향을 주기도 하지만 

LMX와 같은 다양한 변인에 의해 그 효과가 달라질 수 

있기 때문에 조절효과에 관한 연구가 중요하다 하겠다.

또한 Bateman과 Crant[3]가 주장한 선제적 행동의 

또 다른 영향요인은 업무환경이다. 예를 들어, 구성원들
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의 긍정적(행복, 직무만족) 또는 부정적(스트레스, 직무

소진) 반응은 업무환경에 많은 영향을 받게 된다. 즉, 

업무환경은 리더십 행동과 도움행동의 관계를 조절하

는 변인으로 작용하게 된다. 이러한 업무환경 중 최근 

정보통신기술의 발달로 스마트기기 및 클라우드 컴퓨

팅 등 ICT 인프라를 활용한 유연한 스마트워크에 대한 

관심이 증가하고 있다[17]. 스마트 모바일기기의 확산

으로 촉발된 스마트워크는 국내외에서 일과 삶의 균형 

등 사회적 논의와 맞물려 이슈화되고 있다[18]. 즉, 기

술의 발전으로 기업에서 다양한 모바일기기의 사용은 

구성원들의 업무 접근성을 높이고 있으나, 노동자들은 

모바일기기로 인해 업무영역과 비업무영역의 경계가 

모호해져[19][20], 업무 스트레스, 직무소진 등이 증가

[21]하고 있다. 이처럼 모바일기기의 업무사용은 노동

자 개인의 의지나 자발성에 영향을 주는 직무자원 또는 

직무요구 변인으로 역할을 하게 된다. 

특히, 비서직 종사자들은 업무특성상 상사와 관계된 

업무수행이 많으며, 대체할 수 없는 업무 특성 때문에 

퇴근 후 스마트기기를 활용한 의사소통이나 업무수행

은 점점 증가되는 추세이다. 이러한 맥락에서 모바일기

기의 업무사용이 비서직 종사자들의 근무환경에 어떠

한 영향을 미치는지를 살펴보는 것은 매우 중요하다 하

겠다. 이에 본 연구에서는 비서직 여성종사자들을 대상

으로 사회교환이론과 직무요구-자원모형(job demands

–resources model: JD-R Model)에 근거하여, LMX와 

퇴근 후 모바일기기 업무사용이 변혁적 리더십과 상호

작용을 통하여 도움행동에 어떠한 영향을 미치는지 살

펴보고자 한다.  

Ⅱ. 이론적 배경과 가설 설정 

1. 변혁적 리더십 

최근 다양한 분야에서 연구되고 있는 변혁적 리더십 

이론(transformational leadership theory)은 Burns(1978)

에 의해 처음으로 제시되었으며[22], Bass(1985)에 의

해 정교화되어 실증되기 시작했다[10]. 변혁적 리더십

은 리더가 구성원의 믿음과 신념을 유발하고 기대 이상

의 역량을 발휘할 수 있도록 하는 지원과 배려, 자율성 

부여, 격려, 도전정신 등과 관련이 있다[23].

변혁적 리더십의 하위요인은 카리스마, 지적자극, 개

별적 배려 및 영감적 동기부여 등으로 구분된다[13]. 4

가지 하위차원[10][22]으로 카리스마(charisma) 혹은 

이상화된 영향력(idealized influence)은 리더의 권력, 

자신감 및 탁월한 이상에 대한 인식에 따라 구성원들이 

자신의 리더에게 부여한 속성을 의미한다. 영감적 동기

부여(inspirational motivation)는 리더가 구성원들에게 

호소력 있고 영감을 주는 비전을 명확하게 하는 정도를 

의미하며, 지적자극(intellectual stimulation)은 리더가 

위험을 감수하고 의문에 도전하며 구성원의 아이디어

를 요청하는 정도를 의미한다. 마지막으로 개별적 배려

(individual consideration)는 리더가 구성원들의 관심사

를 경청하고, 피드백하며, 멘토링이나 코칭 하는 정도를 

의미한다. 즉 변혁적 리더십은 리더와 추종자들이 서로 

도와 더 높은 수준의 사기와 동기부여에 이르는 과정으

로[22], 이를 통해 조직성과를 제고하는 과정이다.

많은 연구자는 변혁적 리더십이 효과적인 리더십 형

태라고 주장하였다. 예를 들어, Wang 등[24]는 변혁적 

리더십이 다양한 정서적(affective), 인지적(cognitive) 

및 행동적(behavioral) 반응과 관련이 있다고 하였다. 

또한 실증 및 메타분석 결과[25][26]에서, 변혁적 리더

십은 직무만족[27][28], 조직몰입[29][30], 창의성[31], 

조직시민행동 및 역할 외 행동[32][33], 리더십 효과성

[29][34], 정신건강(웰빙, 소진, 스트레스 등[35])에 긍정

적인 영향을 주었다. 

2. 리더-구성원 교환관계 

지난 30년 동안 연구자들은 리더와 구성원 간의 교환

관계에 관심을 기울였으며[36][37], 리더-구성원 교환

관계가 구성원들의 태도와 행동을 형성하는 데 중요한 

역할을 하는 것으로 추정되기 때문에 연구자들에게 중

요하게 다루어졌다[36-38]. 

LMX는 리더와 구성원과의 관계의 질을 의미하며, 

직무수행과 관련하여 상사의 배려, 협조 및 신뢰를 지

각하는 정도로 정의된다[11]. 사회교환이론(social 

exchange theory, Blau[39])에 따르면, 상사로부터 가치 
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있는 것을 지원받는 높은 수준의 교환관계에 있는 구성

원들은 조직에서 스스로 보다 가치 있다고 느끼게 되

고, 이에 보답하고자 하는 의무감을 받음으로써 도움행

동과 같은 조직에 요구되는 다양한 기여를 제공하도록 

만든다. 

LMX는 리더십 분야에서 가장 광범위하게 연구되는 

주제로 다양하며 풍부한 실증연구가 검증되어 왔다

[40]. 특히, 리더와 구성원 간에 이루어지는 교환의 질은 

조직성과에 대한 중요한 예측인자라고 제안되었다[11]. 

예를 들어, 높은 수준의 LMX는 조직몰입[41][42], 직무

만족[27][43], 조직시민행동[32] 및 직원성과[44]에 긍정

적 영향을 준다[25]. 특히, Martin 등의 메타분석 결과

[45], LMX는 과업 및 조직시민행동과 긍정적인 관계를 

보일 뿐만 아니라, 비생산적인 성과(counterproductive 

performance)를 감소시킨다고 하였다.  

3. 퇴근 후 모바일기기 업무사용

디지털화의 급속한 진전은 근무환경에 중요한 변화

를 가져왔다. 예를 들어, 가상 작업공간이 증가하고 정

보통신기술이 향상함에 따라 노동자들은 다른 사람들

과의 상호작용을 위해 직접 대면(face-to-face)하는 것

이 아닌 전자적 의사소통(electronic communication)이 

증가하게 되었다[46-48]. 이로 인해 최근 들어 조직 내

에서 전자적 커뮤니케이션 활용에 대한 연구가 증가하

고 있으며, 특히 디지털 시대의 노동과제인 ‘연결되지 

않을 권리’의 주요 초점인 모바일기기의 업무사용에 대

한 관심이 증대되고 있다.

퇴근 후 모바일기기 업무사용은 퇴근 후 리더의 업무

지시로 스마트기기를 활용하여 업무를 수행하는 전자

적 의사소통기술을 의미한다[49]. 연구자들은 대면보다

는 ICT를 사용하여 발생하는 의사소통을 기술하기 위

해 전자적 의사소통이라는 용어를 사용했으며[50-52], 

전자적 의사소통의 상대적 사용이 개인 및 팀 결과에 

영향을 줄 수 있음을 보여주었다[50][51][53-55].

JD-R 모델에 따르면, 노동자들이 지각하는 업무환경

은 조직 내 자원으로 활용이 되거나 스트레스 요인으로 

작용한다고 주장하고 있다[56][57]. 즉, 모바일기기 업

무활용은 업무의 효율성과 효과성을 향상하기 때문에 

직무자원[21][58]로 간주하기도 하지만, 많은 연구가들

이 정규업무시간 외의 모바일기기 사용은 일과 가정 영

역의 경계를 모호하게 만들어 직무요구[59-62]로 작용

된다고 주장하고 있다. 예를 들어, Kossek과 Lautch[63]은 

노동자들이 휴가나 주말에 개인적인 시간에도 점점 더 

스마트폰을 통해 전화, 문자 및 이메일에 대응하게 되

어, 일과 가정생활 간의 경계가 점점 더 흐려진다고 하

였다. 이처럼 노동자들의 자유시간에 업무수행을 위한 

전자적 의사소통기술의 사용에 대한 명확한 규범과 기

대가 없는 업무환경은 역할 모호성이나 스트레스나 불

만족을 초래할 수 있다[64]. 

4. 도움행동

노동자들의 선제적 행동(proactive behavior)은 긍정

적이고 자율적으로 행하는 행동으로 이는 직무기술서

에 명시되어 있지 않으며 공식적인 보상체계에서는 인

식되지 않고 수행하지 않을 경우에도 처벌받지 않는 행

동이다[67]. 선제적 행동 중 하나인 도움행동(helping 

behavior)은 구성원의 자발적인 역할 외 행동으로 배려

의 작은 행동들을 강조하는 촉진행동으로 정의된다

[67]. 즉, 도움행동은 업무 관련 분야의 다른 팀 동료들

을 자발적으로 지원하며, 이러한 의도에서 이루어지는 

재량적인 행동이라는 측면에서 역할 외 행동과 유사한 

개념이라 할 수 있다[67][68].

이처럼 도움행동은 조직 내에서 동료나 상사에게 업

무적 및 비업무적 차원으로 도움을 주는 행동이며[69], 

도움행동의 자발성은 도움행동을 하는 사람에게 긍정

적인 감정을 갖도록 한다[70][71]. 이는 본질적인 양심

적 행동으로서 도움행동을 수행하는 노동자들이 타인

에게로 하여금 유익한 행동을 선택하게 된다[72]. 이러

한 의미에서 도움행동은 Organ[73]이 제시한 조직시민

행동(organizational citizenship behavior: OCB)의 5가

지 하위차원 중 이타주의(altruism)로 구분되기도 한다

[67]. 이타주의(altruism)는 개인이 외재적 보상 없이 조

직 내에서 문제나 일을 해결하기 위하여 자발적으로 타

인들을 도와주는 행동이다[73].

5. 선행연구 고찰 및 가설 설정
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5.1 변혁적 리더십과 도움행동

변혁적 리더십은 리더십 효과성을 이해하는 데 있어 

가장 중요한 패러다임 중 하나로 많은 연구가 실증되었

다[74]. 예를 들어, 변혁적 리더십은 비전을 제시하고 

개별적 배려, 지적 자극 등을 통해 구성원에게 가치관

의 변화를 유도하여 더욱 높은 성과 달성을 도모한다

[10]. 특히, 변혁적 리더십은 구성원들의 직무기술서, 계

약서 등에 언급되지 않았지만, 역할 외 행동에 긍정적

인 영향을 미치게 된다. 다시 말해, 변혁적 리더들은 구

성원들에게 지원, 피드백, 배려와 같은 직무자원을 제공

하거나 직무요구를 제거해줌으로써 구성원들의 업무 

스트레스를 줄이거나 자발적 행동을 강화하게 된다[8].

많은 선행연구들은 긍정적인 과정과 결과에 초점을 

맞추고 있으며[12], 변혁적 리더십과 조직몰입과 직무

만족, 그리고 조직시민행동 등과의 관계를 규명하는 데 

초점을 두고 있다[25][75-77]. 예를 들어, Den Hartog과 

Belschak[78]은 선제적 행동의 선행요인으로 변혁적 리

더십, 직무자율성 그리고 자기효능감이 중요하게 작용

하며, 그 중 특히 변혁적 리더십의 중요성을 강조하였다. 

또한 글로벌 은행의 관리자를 대상으로 한 Cavazotte 

등[79]의 연구에서 변혁적 리더십은 도움행동을 증가시

킨다고 하였으며, 국내 연구의 박재춘·복경수·김주섭

[80]에서도 팀장의 변혁적 리더십이 선제적 행동(주도

적 행동, 도움행동)에 긍정적인 영향을 준다고 하였다. 

보다 구체적으로 변혁적 리더십의 하위차원과 도움

행동의 관계에 대한 Den Hartog 등[81]의 실증연구에

서 변혁적 리더십의 카리스마적 요소는 조직시민행동

의 두 가지 측면인 도움(helping)과 순응(compliance)에 

긍정적인 영향을 준다고 하였다. 또한, 변혁적 리더가 

개별적 배려와 지적자극을 발휘할 때, 노동자들에게 업

무에 대한 도움행동 등 긍정적인 느낌을 주는 환경을 

제공한다고 하였다[82]. 즉, 추종자들의 역량개발을 지

원하고 역할모델(role modeling)을 제공하는 변혁적 리

더십에 동기 부여된 구성원들은 공유된 목표(mission)

와 이해관계(interests)를 달성하기 위해 동료들과의 협

력적 행동을 강화하게 된다[83].

이처럼 조직 내 리더의 행동은 노동자들이 인식하는 

부정적인 맥락적 요인(예: 높은 직무요구)에 적절히 대

응하도록 하게 해주며, 노동자들의 긍정적인 태도와 행

동을 강화하게 한다[8]. 특히, 비서직 노동자들은 일반 

사무직보다 리더에 대한 협력적이고 우호적인 성향이 

높으며, 조직에서는 이러한 인재를 채용하는 경향이 강

한 직군에 속하기 때문에, 리더의 변혁적 리더십은 업

무처리에 있어서 상사 및 팀원들을 지원하는 도움행동

에 크게 영향을 주게 된다. 즉, 비서들의 도움행동은 리

더의 변혁적 리더십에 많은 영향을 받기 때문에 다음과 

같은 가설을 설정하였다.

가설 1. 변혁적 리더십은 비서들의 도움행동에 정

(+)의 영향을 줄 것이다. 

5.2 LMX와 퇴근 후 모바일기기 사용의 조절효과

앞서 살펴본 것처럼, 변혁적 리더십의 조직유효성에 

대한 직접적 효과에 대한 연구도 중요하지만, 최근에는 

변혁적 리더십과 조직유효성의 관계에서 양자 간의 메

커니즘이나 조절효과를 규명하고자 하는 연구의 중요

성이 증대되고 있다. 예를 들어, Johns[84]는 조직 행동

분야에서 업무맥락적 요인의 효과에 대한 중요성을 간

과하고 있다고 비판하였으며, 이에 Lowe와 

Gardner[85]는 리더십 분야에서 업무맥락적 요인의 중

요성을 강조하였다. 특히, Arnold[86]은 변혁적 리더십

이 웰빙(well-being)을 강화하거나 완화하는 조건에 관

한 연구의 미흡함을 언급하면서 양자 간의 관계에서 영

향을 미치는 경계조건(boundary condition)에 관한 연

구의 필요성을 강조하였다. 이에 본 연구에서는 변혁적 

리더십과 도움행동의 관계에서 중요한 영향을 미칠 업

무맥락적 요인으로 LMX와 퇴근 후 모바일기기 업무사

용의 조절효과에 대하여 검증하고자 한다. 

앞서 변혁적 리더십이 도움행동에 주는 긍정적인 영

향에 관한 선행연구를 살펴보았으나, 변혁적 리더십이 

모든 구성원들의 행동에 동일한 영향력을 주는 것은 아

니다. 특히, 리더가 발휘하는 리더십은 추종자들의 역

량, 의지 및 자발성에 의존하게 된다[15]. 예를 들어, 어

떤 추종자들은 개인 및 조직의 현실에 따라 변혁적 리

더십에 저항 또는 몰입할 수 있다는 사실이다[16]. 즉, 

리더들의 변혁적 리더십은 노동자들이 지각하는 특정 
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상황이나 조건에서 노동자들의 행동을 강화(또는 감소)

하는 요인으로 작용하게 된다. 

먼저, 변혁적 리더십과 도움행동의 관계에서 사회적 

지원 변인인 LMX의 조절효과를 규명하고자 한다. 리

더십연구에서 리더와 구성원 간의 관계는 중요한 고려

대상이며[87], 변혁적 리더십의 주요 모델에서는 리더

에 대한 신뢰가 중심적인 역할을 한다고 강조하고 있다

[10][88]. 예를 들어, Piccolo와 Colquitt[16]은 변혁적 리

더십의 효과에 대한 구성원들의 의지나 자발성을 경계

조건을 주장하면서, 변혁적 리더십의 효과는 구성원들

이 지각하는 리더와의 교환관계(LMX)에 따라 업무성

과에 주는 영향이 다르다고 하였다. 이처럼 구성원들의 

도움행동에 대한 변혁적 리더십의 효과는 리더와의 교

환관계의 수준에 따라 다른 결과를 보이게 된다. 

사회교환이론에서는 구성원들이 지식공유[89][90] 및 

선제적 행동에 몰입할 수 있는 조건으로 비용과 효용가

치의 비교에 있다고 주장하였다. 즉, 신뢰에 기반을 둔 

리더와의 높은 교환관계가 형성된 업무환경에서 구성

원들은 조직에 대한 기여를 교환할 가능성이 더 크다는 

것이다[91]. 특히, 사회교환의 자원이론(resource theory 

of social exchange[92][93])에서는 구성원 개인행동의 

선택은 리더, 동료 및 부하와의 교환관계에서 경제적 

자원이나 사회 감정적(socio-emotional) 자원 등 사회

적 맥락에 의해 영향을 받는다고 하였다. 또한, JD-R 

모델에서도 리더의 수준(leader level)과 관련되는 업무

자원으로는 리더십 특성과 리더와 직원 간의 사회적 상

호작용이 포함된다고 하였으며, 이러한 업무자원에는 

LMX가 포함된다고 하였다[94]. 따라서 직무자원관점

에서는 업무자원을 유리한 결과로 전환하는 리더와의 

교환관계의 중요한 역할이 강조된다 하겠다. 

결과적으로 노동자들의 도움행동은 리더십 행동이나 

LMX의 직접적인 영향을 받지만, 도움행동에 대한 효

과가 항상 일관된 결과만을 제시하는 것은 아니다

[16][95]. 이에 변혁적 리더십의 효과에 관한 선행연구

에서 LMX는 조절요인이자 경계조건(boundary 

condition)으로 자주 검토되었으며[16][96], 실증연구에

서도 변혁적 리더십과 정서, 직무몰입, 혁신행동 등과의 

관계에서 LMX가 조절변인으로 실증되었다. 예를 들어, 

Piccolo와 Colquitt[16]은 조직시민행동에 대한 변혁적 

리더십의 효과는 리더와의 교환관계가 높은 집단이 그

렇지 않은 집단보다 더욱 높다고 주장하였다. 또한, Lin 

[97]과 Xiao 등[98]은 사회적 교환이론에 근거하여 카리

스마와 지식공유의 관계에서 개인과 팀의 교환관계가 

조절역할을 실증하였다. 즉, 구성원이 지각하는 도덕성

과 책임감에 기반 한 교환관계가 아닌 개인과 팀의 계

산적인 교환관계는 지식공유에 대한 카리스마의 효과

를 감소시킨다고 하였다. 특히, Epitropaki와 Martin[99]

는 사회교환의 자원이론에 근거하여 상향적 영향력

(upward influence)에 대한 변혁적 리더십의 효과가 구

성원들이 지각하는 리더와의 교환관계에 따라 다른 영

향을 보일 것이라고 주장하였다. 

이처럼 선행연구에서는 리더와의 교환관계가 변혁적 

리더십과 구성원들의 도움행동에 중요한 요인임을 파

악할 수 있으며, LMX의 수준에 따라 변혁적 리더십의 

효과가 증대될 가능성이 매우 크다. 특히, 비서직 업무

특성상 비서들의 업무수행이 리더에 의존적이며, 리더

와 비서 간의 관계에서만 발생하는 독특한 특성을 지니

고 있기 때문에, 비서들이 지각하는 LMX의 수준은 비

서의 직무수행에 중요한 조절변인이 될 수 있다. 이에 

리더와 특수한 관계를 맺는 비서 직무에서 변혁적 리더

십과 도움행동의 관계에서 LMX의 상호작용 효과를 검

증하고자 다음과 같은 가설을 설정하였다.   

가설 2. LMX의 수준은 변혁적 리더십이 도움행동

에 미치는 영향을 조절할 것이다. 즉, 변혁

적 리더십과 도움행동의 긍정적인 관계는 

LMX의 수준이 높은 집단이 낮은 집단에 

비해 더욱 높을 것이다.

다음으로 변혁적 리더십과 도움행동의 긍정적인 관

계에서 퇴근 후 모바일기기 업무사용이 비서직종에게 

어떠한 변화를 발생시키는지 규명하고자 한다. 

Arnold[86]은 변혁적 리더십에 대한 조절변인의 연구에

서 조절변인으로 구성원 지위[100]나 권력 격차[101]과 

같은 개인적 속성에 한정되어 있다고 비판하면서 경계

조건(boundary condition)에 대한 연구의 필요성을 주
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장하였다. 즉, 변혁적 리더십과 도움행동의 관계는 개인

적 특성뿐만 아니라 업무환경과 같은 맥락적 요인에 의

해 리더십의 영향력 방향이나 강도가 달라질 수 있다는 

것이다. 

스마트폰 등 모바일기기의 사용은 시간과 공간의 제

약을 극복하고 협업을 촉진하며, 나아가 효율성 등 업

무성과를 높이는 긍정적 측면이 있으나, 직장생활 및 

가정·여가생활의 구분을 모호하게 하여 일-생활 균형

을 방해하는 역기능에 대한 문제가 제기된다[102]. 특

히, 모바일기기의 발전은 노동자들이 어디에 있든 업무 

활동에 지속해서 노출될 수밖에 없으며[103], 노동과정

에서 모바일기기의 역할은 업무가 수행되는 장소, 시간 

및 방법에서 핵심 변화관리자(change agent)로서 그 중

요성이 더욱 부각되어[104], 노동자들의 행동에 영향을 

주는 중요한 맥락적 요인으로 작용하게 된다.

먼저, 많은 선행연구는 퇴근 후 모바일기기 업무사용의 

부정적인 효과를 주장하고 있다[21][59][60][105-107]. 

예를 들어, Ragsdale과 Hoover[62]은 퇴근 후 스마트폰 

업무수행과 일-가정 갈등의 관계에서 스마트기기의 관

심도와 관계없이 퇴근 후 스마트폰 업무수행은 일-가

정 갈등을 높인다고 하였다. Derks 등[60] 역시 근무시

간 외 스마트폰 활용은 생활만족을 감소시킨다고 하였

다. 국내에서도 박재춘[107]은 퇴근 후 모바일기기 사용

이 노동자들의 일-가정 갈등을 높인다고 하였다. 

이처럼 퇴근 후 모바일기기의 업무사용이 구성원들

의 생활만족을 줄이고, 일-가정 갈등을 높이는 직무요

구 변인으로 작용할 경우, 도움행동에 대한 변혁적 리

더십의 효과는 반감될 것이다. 또한 변혁적 리더십과 

직무자원이나 직무요구의 상호작용 효과는 일관된 결

과를 보이고 있지 않다. 예를 들어, Den Hartog와 

Belschak[78]은 자율성이 높은 상황에서 변혁적 리더십

은 자기효능감이 높은 개인에 대한 선제적 행동과 정

(+)의 영향을 주었다. 반면 직무자율성이 낮은 상황에

서 변혁적 리더십은 자기효능감에 대한 개인의 낮은 행

동에 정(+)의 반응을 보였다. 

이처럼 선행연구는 퇴근 후 모바일기기 업무사용과 

같은 맥락적 요인이 변혁적 리더십과 도움행동 간의 관

계를 조절할 것으로 유추할 수 있다. 특히, 조직 내에서 

상사를 가장 근접한 거리에서 보좌하며 업무를 수행해

야 하는 비서직은 실시간 의사소통 도구인 모바일기기

의 사용은 중요한 영향요인이기도 하지만 퇴근 후에 발

생되는 모바일기기를 통한 업무지시는 업무과부하, 일-

가정 갈등 등 비서직 구성원들에게 부정적인 영향을 미

치게 될 것이다. 따라서 본 연구에서는 비서직 구성원

들의 도움행동에 영향을 주는 업무맥락적 변인으로 퇴

근 후 모바일기기의 업무사용의 조절효과를 검증하고

자 한다. 이에 따라 다음과 같은 가설을 설정하였다.

가설 3. 퇴근 후 모바일기기의 업무사용은 변혁적 

리더십이 도움행동에 미치는 영향을 조절

할 것이다. 즉, 변혁적 리더십과 도움행동

의 긍정적인 관계는 퇴근 후 모바일기기의  

업무사용이 낮은 집단이 높은 집단에 비해 

더욱 높을 것이다.

본 연구의 연구모형은 [그림 1]과 같다. 

그림 1. 연구모형

Ⅲ. 연구방법 

1. 자료수집과 표본특성 

본 연구의 실증분석을 위해 자료 수집은 현직비서들

을 대상으로 하였다. 이 연구는 연구의 일반화를 위해 

기업의 규모나 업종 등에 대해 제한을 두지 않았으며, 

서울·수도권 지역의 다양한 분야와 형태에 재직 중인 

비서직을 대상으로 설문조사를 시행하였다. 표집방법

으로는 모집단을 가장 잘 대표한다고 판단하는 비서들

을 주관적으로 선정하는 판단추출법 및 해당 집단에 속
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해 사전에 알고 있는 사람을 조사대상자로 추천하도록 

하는 눈덩이 추출법(snowball sampling)을 사용하였다. 

본 연구의 설문은 2016년 11월 6일~18일까지 비서직 

종사자에게 배포했으며, 설문완료 후 설문지를 바로 수

거하였다. 또한, 이메일과 온라인 조사 방식을 병행하였

다. 온라인 설문은 이메일과 스마트폰 등을 통하여 설

문자료를 수집하였다. 이 중 불성실한 답변을 제외한 

총 140개의 자료를 최종분석에 사용되었다. 

연구표본의 인구 통계적 특성을 살펴보면 다음과 같

다. 전체 응답자 중 미혼 117명(83.6%)이 대부분이었다. 

연령 분포는 20~24세가 29명(20.7%), 25~29세가 59명

(42.1%), 30~34세는 40명(28.6%), 35세 이상이 12명

(8.6%)의 순서로 나타났다. 학력은 전문대 졸 이하가 66

명(47.2%), 대졸 이상이 74명(52.9%)으로 나타났다. 응

답자의 월 소득은 200만원 미만 66명(47.1%), 200-300

만원 62명(44.3%), 300만원 이상 12명(8.6%)으로 분포

되었다. 마지막으로 근속연수는 3년 미만이 74명

(52.8%)으로 가장 많이 차지하였으며, 3~5년 미만은 22

명(15.7%), 5~7년 미만 14명(10.0%), 7-10년 미만 15명

(10.7%), 10년 이상 15명(10.7%) 순으로 조사되었다. 또

한, 비서직 종사자들의 고용형태는 정규직이 80명

(57.1%), 비정규직 60명(42.9%)으로 나타났다.

2. 변수의 측정 

본 연구에 사용된 변수는 모두 선행연구에서 타당성

과 신뢰성이 확인된 도구를 활용하였고, 각 요인은 리

커트 방식의 5점 척도로 구성되었다.

2.1 변혁적 리더십

변혁적 리더십은 Bass[108]이 개발한 다요인 리더십 

설문지 ‘MLQ Form-5(revised)’ 측정도구를 사용하였

고 카리스마, 개별적 배려, 지적자극 3개의 하위차원으

로 구성하였으며, 총 8개 문항을 측정하였다. 설문문항

으로는 ‘리더는 나에게 충분한 권한과 책임을 위임함으

로써 내가 배우고 성장할 기회를 제공해 준다’, ‘리더는 

일에 대해 투철한 사명감을 지니고 있으며, 나에게도 

일에 대해 사명감을 갖게 하여 준다’, ‘리더는 내가 의견

을 개진할 때, 확고한 근거가 있는 주장을 하도록 격려

한다’ 등이다. 

2.2 리더-구성원 교환관계

리더-구성원 교환관계는 Graen & Uhl-Bien[11]가 

개발한 7개 문항을 측정하였다. 설문문항으로는 ‘나의 

상사는 나의 직무상의 문제점이나 직무상의 필요를 잘 

이해하고 있다’, ‘나의 상사는 나의 잠재능력을 잘 인식

하고 있다’ 등의 내용으로 구성되어 있다.

2.3 퇴근 후 모바일기기의 업무사용

퇴근 후 모바일기기의 업무사용은 근무시간 이외의 

시간에 상사의 업무지시로 업무 관련 의사소통기술로

서 Derks와 Bakker[49]의 ‘스마트폰 사용 척도’를 번안

하여 4가지 항목으로 측정되었다. 설문문항의 예로는 

‘나는 요즘 퇴근 후에도 업무를 처리하기 위해서 스마

트폰을 자주 사용 한다’, ‘나는 요즘 저녁 시간에도 업무 

관련 문자메시지에 응답해야만 한다’ 등의 항목들로 응

답하도록 구성하였다.

2.4 도움행동

도움행동은 구성원의 자발적인 역할 외 행동으로 배

려의 작은 행동들을 강조하는 촉진행동을 의미한다. 

Van Dyne과 LePine[66]의 설문문항 6개로 측정되었다. 

‘나는 팀(조직)과 관련된 업무를 자발적으로 수행한다’, 

‘나는 팀(조직)의 이익을 위해 동료들을 도와준다’ 등이 

있다.

Ⅳ. 분석결과

1. 신뢰도 및 타당성 분석 

측정도구의 신뢰를 검증하기 위해 크론바하 알파계

수를 사용하였다. 신뢰성을 검정한 결과[표 1], 변혁적 

리더십 .914, 리더-구성원 교환관계 .851, 퇴근 후 모바

일기기의 업무사용 .856, 도움행동 .870 등으로 나타나, 

모든 측정변수의 신뢰성 계수는 0.6 이상으로 높게 나

타나 신뢰도를 충족하였다. 
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구 
분

요인적재치
요인 1 요인 2 요인 3 요인 4

변혁리더 LMX 도움행동 모바일

변혁
적
리더
십

리더1 .652  .791   

리더2 .674  .769   

리더3 .691  .804   

리더4 .635  .701   

리더5 .698  .750   

리더6 .702  .753   

리더7 .510  .515   

리더8 .643  .750

LMX LMX1 .555  .682  

LMX2 .542  .481  .530  

표 2. 요인분석 결과

LMX4 .470  .623

LMX5 .655  .734  

LMX6 .657  .449  .643  

LMX7 .631  .490  .600  

모바
일기
기

모바일1 .776     .875

모바일2 .748     .856

모바일3 .675   .805

모바일4 .620     .785

도움
행동

도움1 .508   .673  

도움2 .517   .609  

도움3 .674   .767  

도움4 .824   .886  

도움5 .705   .821  

도움6 .667  .807

아이겐 값  5.338  3.829  3.315  2.952

분 산(%) 22.240 15.956 13.811 12.301

누적분산(%) 22.240 38.196 52.007 64.308

 * 계수 값이 .4이하는 생략함.

변 수 최초항목수 최종항목수 Cronbach's α

변혁적 리더십 8 8 .914

리더-구성원 
교환관계

7 6 .851

퇴근 후 모바일기기 
사용

4 4 .856

도움행동 6 6 .870

표 1. 신뢰도 분석 결과

각 요인의 구성개념 타당성을 확인하기 위해 탐색적 

요인분석을 하였다. 측정도구의 요인분석은 주성분 분

석을 통한 직각 회전을 통해 검증하였다. 본 연구에서

는 문항의 선택기준을 고유치(eigen value) 1 이상으로 

요인 적재치는 0.4 이상을 기준으로 하였다. 1차 요인분

석에서 리더-구성원 교환관계가 7개 문항에서 1개 문

항(LMX 3)이 제거되어, 2차 요인분석을 한 결과[표 2], 

표본의 적절성을 측정하는 KMO .874로 1에 가깝고, 구

형성 검정 통계치가 2033.092(df=276, p<.001)로서 유의

수준이 유의하므로 상관행렬이 요인 분석하기에 적합

하였다. 변혁적 리더십은 8개 문항이 1 이상의 고유치

를 가진 단일요인으로 묶였으며, LMX는 6개 문항이 1 

이상의 고유치를 가진 단일요인으로 묶였으며, 퇴근 후 

모바일기기 업무사용 역시 4개 문항 및 도움행동은 6개 

문항이 단일요인으로 묶였다. 또한, 고유 값이 각각 

5.338, 3.829, 3.315, 2.952로 1 이상이며, 이때 요인은 전

체 분산의 각각 22.240, 15.956, 13.811, 12.301을 설명함

으로써 타당성을 입증하였으며, 모든 요인적재량도 0.4 

이상으로 나타났다.

2. 상관관계 분석

가설을 검증하기에 앞서 연구 변인들에 대해서 서로

의 방향과 관계가 어느 정도인지를 알아보기 위해 상관

관계의 계수를 검증한 결과[표 3], 변혁적 리더십은 

LMX와 도움행동에 모두 통계적으로 유의한 정(+)의 

상관관계를 보였으나, 퇴근 후 모바일기기 업무사용과

는 유의미하지 않았다. 또한, LMX는 도움행동에 유의

한 정(+)의 상관관계를 보였으나, 퇴근 후 모바일기기 

업무사용과는 상관관계를 보이지 않았다. 마지막으로 

퇴근 후 모바일기기 업무사용과 도움행동과는 통계적

으로 유의한 정(+)의 상관관계를 보였다.

구분 1 2 3 4 5 6 7 8
나이 1

학력  .161  1  

월수입 .440** .054  1

근무
시간

-.188* -.044 -.087 1

변혁
리더

-.011 -.133  .098  .125 1

LMX -.034 -.083  .129 -.102 .747**  1  

모바일  .014 .151  .173* .246** .002 -.038  1

도움
행동

.216* .125  .178* -.164 .323** .373**  .210* 1

평균 2.28002.5300 1.6400 9.4710 3.4580 3.4238 2.7125 3.4298

표준
편차

 .9530  .6280  .7200 1.5429  .7633  .6704 1.0628  .6899

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

표 3. 상관관계 분석 결과
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3. 단일응답편차 검증

본 연구의 측정 자료는 동일시점에 동일한 측정 대상

에게서 자기 보고방식으로 측정되었기 때문에 단일응

답자 편차의 가능성이 제기될 수 있다. 이에 본 연구에

서는 단일응답자 편차를 해결하기 위해 Podsakoff와 

Organ[109]가 제시한 Harman의 단일요인검증

(single-factor test)을 하였다. 검증 결과, 총 5개의 요

인으로 분석되었으며, 가장 설명력이 큰 요인의 설명력

도 전체 변량의 22.777% 정도만 설명되었을 뿐 지배적

인 어떤 요인도 나타나지 않았다. 특히, Bartlett 검증

(유의수준 < .000)을 통해서도 변수 간의 관계가 단위

행렬이 아니라는 점이 입증되었으며, KMO 측정치

(0.883)도 최저기준치(0.5)를 상회하여 전체 변수에 대

한 표본의 적합성을 보여주었다. 즉, 본 연구의 측정 자

료는 단일응답자 편차가 심각하지 않다고 할 수 있다.

4. 가설의 검증

4.1 변혁적 리더십과 도움행동

변혁적 리더십과 도움행동의 관계를 검증한 결과[표 

4의 모형 2], 비서직 직원이 상사의 변혁적 리더십을 높

게 지각할수록 비서들의 도움행동에 통계적으로 유의

미한 정(+)의 관계를 보였다. 즉, 상사의 변혁적 리더십

은 비서직 종사자들의 도움행동에 긍정적인 영향을 준

다는 것이다. 따라서 가설 1은 지지되었다. 

4.2 LMX와 퇴근 후 모바일기기 사용의 조절효과  

변인 간의 조절효과는 위계적 다중회귀분석을 통해 

검증하였다. 1단계에서는 통제변수를, 2단계에서 독립

변수, 3단계에서는 독립변수와 조절변수, 그리고 4단계

는 상호작용변수를 단계적으로 투입하였으며, R
2의 변

화량의 유의성과 상호작용변수의 유의성을 통해 상호

작용 효과 여부를 검증하였다[110]. 특히 상호작용변수

의 다중공선성 문제의 줄이기 위해 독립변수와 조절변

수 값에서 각각의 평균값을 뺀 값을 곱하였다[111]. 

먼저, 변혁적 리더십과 도움행동의 관계에서 LMX의 

조절효과 검증결과[표 4의 모형 1~4], 모형3에서 변혁적 

리더십과 LMX를 동시에 투입하였을 때 설명력(R
2)가 

.226이었으나, 모형4에서 조절변인을 추가로 투입했을 

때, R
2이 .252로 .026(p<.05)가 증가하였으며, 상호작용

의 회귀식도 통계적으로 유의하였다. 이는 Hayes[113]

의 조절효과의 4가지 유형 중 도움행동에 대한 변혁적 

리더십의 계수가 정(+)의 효과를 보이고, 상호작용항의 

계수 역시 정(+)의 효과를 보여 강화효과(synergistic 

effect)를 보이는 것을 알 수 있다[112]. 따라서 가설 2

는 지지되었다. 

구분 모형1 모형2 모형3 모형4

나이  .132 .139  .165  .145

학력  .093 .140  .134  .118

월수입  .105 .059  .040  .041

근무시간 -.126 -.171* -.120 -.126

변혁적 
리더십(A)

  .359***  .171  .245

LMX(B)  .244*  .253*

A*B  .183*

R2 .079 .202 .226  .252

△ R2 -   .123***  .023*  .026*

F   2.909*  6.790***  6.456***  6.339***

* p< .05, ** p< .01, *** p< .001, 모든 계수는 ß 계수임.

표 4. LMX의 위계적 회귀분석 결과

Aiken과 West[111]은 상호작용항 효과의 정확한 이

해를 위해서 도식화를 제안하였다. 집단 간 simple 

slope test 결과 [그림 2], LMX가 높은 집단(ß=.021, 

p<n.s)이 LMX가 낮은 집단(ß=-.223, n.s)에 비해 전반

적으로 변혁적 리더십이 도움행동에 미치는 긍정적 효

과가 높은 것으로 나타났다. 즉, 변혁적 리더십이 증가

하면 비서들의 도움행동이 증가하는데, 리더와의 높은 

교환관계는 직무자원으로 지각되어 변혁적 리더십과 

도움행동의 긍정적인 관계를 강화하였다. 또한 주목할 

점은 통계적으로 유의하지 않았지만, LMX가 낮은 비

서집단은 도움행동이 줄어드는 경향을 보인다는 것이

다. 즉, 리더와의 교환관계가 낮은 상태에서 공동의 목

표나 이해관계를 강조하는 변혁적 리더십은 오히려 비

서들의 동기부여를 자극하지 못하며, 결국 도움행동을 

저해하게 된다는 것이다.  
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그림 2. 도움행동에 대한 LMX의 조절효과

구분 모형1 모형2 모형3 모형4
나이  .132 .139 .153  .076

학력  .093 .140 .101  .124

월수입  .105 .059 .006  .088

근무시간 -.126 -.171* -.237** -.222**

변혁적 리더십(A) .359*** .367***   .376***

모바일기기(B)  .249**  .189*

A*B -.326***

R2 .079 .202 .257 .353

△ R2 -   .123***  .054**   .097***

F  2.909*  6.790***  7.651*** 10.307***

* p< .05, ** p< .01, *** p< .001, 모든 계수는 ß 계수임.

표 5. 업무 후 모바일기기 사용의 위계적 회귀분석 결과

마지막으로 변혁적 리더십과 도움행동의 관계에서 

퇴근 후 모바일기기 업무사용의 조절효과를 검증하였

다. 조절효과를 분석한 결과 [표 5의 모형1~4], 모형3의 

설명력(R
2)이 .257이었으나, 조절변인을 추가로 투입했

을 때, R
2은 .353으로 .097(p< .001)가 증가하였으며 상

호작용의 회귀식도 유의한 것으로 나타났다. 이는 

Hayes[113]의 4가지 유형 중 도움행동에 대한 변혁적 

리더십의 계수가 정(+)의 효과를 보이고, 상호작용항의 

계수가 부(-)의 효과를 보여 완화효과(buffering effect)

를 보였다[112]. 따라서 가설 3 역시 지지되었다.  

또한 [그림 3]에서 알 수 있듯이, 비서들은 퇴근 후 모

바일기기 업무사용을 직무요구로 지각하여 퇴근 후 모

바일기기 업무사용이 높은 집단(ß=-.127, n.s)은 변혁적 

리더십과 도움행동의 긍정적인 관계가 점점 줄어드는 

경향을 보였다. 또한, 직무요구가 적은 퇴근 후 모바일

기기 업무사용이 낮은 집단(ß= .878, p< .001)에서는 변

혁적 리더십과 도움행동의 긍정적인 관계가 통계적으

로 유의하게 높게 증가하였다.

그림 3. 도움행동에 대한 퇴근 후 모바일기기 업무사용의 

조절효과

Ⅴ. 결 론

1. 연구결과의 요약 및 시사점

본 연구는 비서직 노동자를 대상으로 변혁적 리더십

이 도움행동에 미치는 영향과 변혁적 리더십과 도움행

동의 관계에서 직무자원(LMX)과 직무요구(업무 후 모

바일기기 사용)에 대한 조절효과를 종합적으로 실증 분

석하였다. 

비서직 노동자 140명을 대상으로 한 연구결과는 다음

과 같다. 첫째, 변혁적 리더십은 구성원들의 도움행동에 

유의미한 긍정적인 영향을 주었다. 둘째, 변혁적 리더십

과 도움행동의 긍정적 관계에서 LMX의 조절효과(강화

효과, synergistic effect)가 검증되었다. 마지막으로 변

혁적 리더십과 도움행동의 관계에서 퇴근 후 모바일기기 

업무사용의 상호작용 효과(완화효과, buffering effect)

가 확인되었다. 이러한 연구결과는 노동자들의 도움행

동을 강화하기 위해 중간관리자들의 변혁적 리더십도 

중요하지만, 리더십의 수용에 있어서 구성원들의 의지

와 자발성에 영향을 주는 맥락적 요인인 사회적 지원

(LMX)과 업무환경(퇴근 후 모바일기기 업무사용)에 

대한 통합적인 접근이 필요하다는 것이다. 즉, 도움행동

에 대한 변혁적 리더십의 긍정적인 효과는 노동자들의 

자발성을 끌어내는 리더와의 교환관계가 높거나 상사

의 리더십에 저항하게 되는 직무요구인 퇴근 후 모바일

기기 업무사용이 낮은 업무환경에서 효과적이다. 

이러한 실증결과를 토대로 다음과 같은 이론적 및 실

무적 시사점을 도출하였다. 첫째, 변혁적 리더십이 선제
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적 행동 중 하나인 구성원들의 도움행동에 긍정적 영향

을 주는 것을 다시 한 번 확인하였다. 이러한 연구결과

는 중간관리자들의 변혁적 리더십이 구성원들의 도움

행동을 높이는 중요한 선행요인으로 실증한 선행연구

[79][80]와 맥을 같이 한다. 즉, 변혁적 리더는 비서들의 

자신감을 높이고, 높은 기대 수준을 표현하여, 비서들의 

능력에 대해 낙관적인 태도와 같은 행동을 통해 비서직 

노동자들이 조직에 공헌하고자 하는 동기를 부여할 수 

있다는 것을 시사한다. 특히, 본 연구는 상사의 리더십

에 따라 그 영향력에 민감하게 반응할 수 있는 비서직

군에서 실증되었다는 점에서 또 다른 의미가 있다 하겠

다. 또한, 선행연구들이 직무만족, 조직몰입 등 구성원

들의 태도 변수에 치중된 것과 달리 선제적 행동의 하

나인 도움행동에 대한 변혁적 리더십의 효과를 규명함

으로써 연구영역을 확장하였다는 점에서 이론적 의미

가 있다. 이처럼 중간관리자들의 변혁적 리더십은 비서

들의 긍정적인 정서와 동기부여를 자극하여 도움행동

으로 이어지게 된다. 따라서 비서직 업무 특성상 리더

와 밀접한 업무관계를 맺고 있는 비서들의 도움행동을 

활성화하기 위해서는 중간관리자들의 변혁적 리더십의 

개발과 이를 위한 정기적인 리더십 교육 등이 필요하다 

하겠다.  

둘째, 리더십은 추종자의 의지나 자발성에 의존한다

는 주장[15]과 리더십과 성과 변인의 관계에 영향을 미

치는 경계조건(boundary condition)에 관한 연구의 필

요성[86]에도 불구하고, 이에 관한 실증연구는 매우 미

흡하였다. 본 연구는 중간관리자의 변혁적 리더십과 구

성원들의 도움행동에 대한 경계조건으로 먼저 LMX의 

조절역할을 처음으로 실증하였다. 이는 비서들의 도움

행동을 강화하기 위해서는 중간관리자들의 변혁적 리

더십과 더불어 신뢰에 기반을 둔 리더와 비서의 사회적 

관계가 중요하다는 사회교환이론을 지지하며, Piccolo

와 Colquitt[16]의 실증연구와도 유사한 결과이다. 본 

연구결과, 직무자원인 리더와의 교환관계가 높은 집단

이 낮은 집단에 비해 변혁적 리더십과 도움행동의 긍정

적인 관계가 전반적으로 높은 것을 알 수 있다. 즉, 변

혁적 리더십과 도움행동의 관계에서 신뢰에 기반을 둔 

리더와 높은 교환관계는 변혁적 리더십에 대한 비서들

의 수용성을 높이는 긍정적 업무맥락적 변인으로의 역

할을 수행한다는 것이다. 특히, 리더와의 교환관계가 낮

은 비서집단은 중간관리자의 변혁적 리더십이 높아질

수록 오히려 도움행동이 떨어지는 변혁적 리더십의 역

설을 보이기도 하였다. 즉, 추종자들은 리더와의 관계가 

신뢰할 수 없거나 리더로부터 충분한 지원을 받지 못한 

경우에 중간관리자들의 변혁적 리더십에 저항하게 된

다는 것이다. 이처럼 신뢰에 기반을 둔 리더와의 교환

관계가 형성되지 못한 업무환경에서는 오히려 공동의 

목표와 이익을 강조하는 중간관리자의 변혁적 리더십

이 구성원들의 저항에 직면하게 되어 노동자들의 동기

부여를 자극하지 못하고, 조직 내 공정성 문제를 일으

키게 되고 결국 노동자들의 도움행동 등 긍정적 반응의 

저해요인으로 작용된다는 것이다. 즉, 리더와의 사회적 

관계에서 소외된 구성원들은 중간관리자들의 변혁적 

리더십을 통한 내재적 동기부여를 경험하지 못하거나 

신뢰에 기반을 둔 사회적 관계를 유지할 필요성이 없으

므로 비서 자신들이 가진 시간이나 자원을 투자할 필요

가 없게 된다. 특히, 비서직 노동자들은 조직 내 일반적

인 상사와 부하와는 달리 더욱 개별적 상호작용의 빈도

가 높은 고유한 관계적 특성이 있어 다른 직업군에 비

해 상사와의 관계가 비서의 업무 태도에 중요한 영향을 

미친다. 예를 들어, 리더-비서가 신뢰에 기반 한 교환관

계를 맺게 될 때, 비서는 자신에게 돌아오는 이익이 없

더라도 자발적으로 상사나 동료들을 향한 이타적으로 

행동하게 된다. 따라서 비서들의 도움행동을 강화하기 

위해서는 변혁적 리더십의 개발과 더불어 노동자들의 

역량, 의지 및 자발성을 끌어낼 수 있는 직무자원인 

LMX의 수준을 강화하는 방안에 대한 고민이 필요하

다. 특히, 직무자원으로 리더와의 교환관계가 부족하거

나 소외되었다고 지각하는 노동자들의 리더와 조직에 

대한 부정적인 인식을 줄이기 위한 인적자원관리방안 

마련이 필요하다 하겠다. 예를 들어, 리더와 비서의 신

뢰 및 유대 강화, 평가 및 보상의 공정성 강화 및 차별 

없는 지원정책 등이 필요하다 하겠다. 

마지막으로 리더십과 도움행동의 관계에서 직무요구

인 퇴근 후 모바일기기 업무사용의 조절효과를 처음으

로 규명하였다. 비서직 업무특성상 업무의 긴급성이 높
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고 상사와 일대일 업무를 수행해야 하는 관계로 퇴근 

후 상사로부터의 모바일기기를 통한 업무수행이 많을 

수 밖에 없는 비서직군을 대상으로 퇴근 후 모바일기기

의 업무사용이 도움행동을 강화하는 직무자원이 아닌 

직무요구로 지각되고 있음을 실증하였다. 또한 본 연구

에서는 일-가정 갈등 등 부정적인 결과 변인을 강화한

다는 대다수의 선행연구[58-60][61][114]와 달리 선제

적 행동 중 하나인 도움행동이라는 긍정적 결과 변인을 

대상으로 실증하였다는 점에서 학문적 의미가 있다. 본 

연구결과, 도움행동에 대한 변혁적 리더십의 긍정적인 

효과는 직무요구인 퇴근 후 모바일기기의 사용에 의한 

완화효과가 실증되었다. 특히, 변혁적 리더십과 퇴근 후 

모바일기기 업무사용의 상호작용 효과는 다양하게 나

타났다. 먼저, 퇴근 후 모바일기기의 업무사용이 높은 

업무환경에서 비서직 노동자들의 도움행동은 오히려 

중간관리자의 변혁적 리더십이 높아질수록 감소되는 

경향을 보였다. 이는 비서직 업무특성상 과업보다는 상

사에 대한 지속적인 보좌 업무, 계획된 업무보다는 긴

급성이 높은 업무 등 업무종료 후에도 수시로 긴급하게 

발생되는 직무요구가 변혁적 리더십에 대한 비서들의 

저항을 일으키며, 결국 비서들의 동기부여를 감소시켜 

도움행동을 축소하는 것으로 해석할 수 있다. 둘째, 비

서직 노동자들이 지각하는 직무요구가 적은 업무환경

은 중간관리자들의 변혁적 리더십에 대한 구성원들의 

수용성이나 자발성을 높여, 비서들의 동기부여를 자극

하고 동료 등에 대한 도움행동이 강화되는 것을 알 수 

있다. 즉, 직무요구가 덜한 업무환경에서는 자기개념 동

기부여이론(self-concept motivational theory[115])에 

기초한 중간관리자들의 변혁적 리더십이 발휘될수록 

비서들의 도움행동이 강화된다는 것이다. 마지막으로 

직무요구가 덜한 업무환경이더라도 중간관리자들의 변

혁적 리더십이 부족한 경우에는 노동자들의 도움행동

을 이끌어내지 못한다는 것이다. 이는 조직목표 달성을 

위한 적정한 업무설계가 부족한 상황에서 공동의 목표

나 이익의 달성에 필요한 중간관리자들의 리더십이 부

족한 경우, 구성원들은 목표달성을 위한 내재적 동기부

여가 낮을 수밖에 없고, 결국 조직의 지속 가능한 성장

을 위한 자발적 행동이 낮을 수밖에 없다는 것이다. 따

라서 비서직 노동자들의 도움행동을 강화하기 위해서

는 구성원들이 조직목표에 관한 관심과 목표달성을 위

한 코칭과 역할모델로서 리더십을 발휘하는 것이 무엇

보다 중요하다 하겠다. 또한, 구성원들의 동기부여를 강

화하기 위한 적절한 업무설계가 필요하다 하겠다. 

2. 연구의 한계 및 향후 연구방향

본 연구의 한계점 및 향후 과제를 제시하면 다음과 

같다. 먼저, 본 연구에서 횡단적인 연구(cross-sectional 

study)의 설계로 인해 특정 시점에서의 연구에 국한되

었기 때문에, 변수 간의 인과관계를 추론하는 데에 한

계점을 지니고 있다. 따라서 향후 연구에서는 장기적으

로 시간의 추이에 따라 변화를 고찰할 수 있는 종단적

인 연구(longitudinal study)의 설계를 통한 변수들 간

의 명확한 인과관계를 규명이 필요하다 하겠다. 둘째, 

표본추출의 한계이다. 연구표본이 비서직을 대상으로 

표본 수가 적으며, 직속상사와 비서의 긴밀한 업무특성

상 결과를 일반화하는 데 한계가 존재한다. 본 연구결

과는 응답자가 비서라는 특수성을 고려하여 신중하게 

해석되어야 하겠다. 따라서 향후 연구에서는 연구대상

을 다양하게 확대하여 이에 관한 추가연구가 필요하다 

하겠다. 셋째, 설문지 측정에서 모두 단일자료원에 의한 

자기보고방식으로 측정하였기 때문에 동일방법 편의

(common method variance)의 위험 가능성이 있다. 따

라서 향후 연구에서는 이러한 한계를 극복하고 객관성

을 높이기 위해 리더와 구성원 각각으로부터 자료를 수

집하거나 설문작성에 시차를 두는 등 보다 다양한 관점

을 통한 평가가 보완될 필요가 있다. 마지막으로 향후 

연구에서는 일과 가정의 균형을 강화할 수 있는 직무자

원을 개발하는 데 도움이 되는 탐색 연구가 수행될 필

요가 있다[65]. 이에 따라, 변혁적 리더십과 도움행동에 

미치는 영향을 포함하여, 다양한 리더십 스타일과 선제

적 행동에 관한 간접적, 잠재적으로 영향을 주는 추가 

조절 및 매개변인을 발굴하는 지속적인 연구고찰이 요

구된다.
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