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윌다브스키의 searching for safety 재조명: 
조직자원과 리더십이 조직 회복탄력성에 미치는 영향을 중심으로*1)

이 효 주****** ･ 김 성 엽********* ･ 오 수 연************ ･ 박 성 민***************

   

코로나19 사태는 세계적인 위기와 함께 많은 변화를 가속화시켰고, 예측하기 어려운 사회적 난제

(Wicked Problem)를 해결하기 위해서는 정부의 회복탄력적 운용이 그 어느 때보다 주목받게 되었다. 하

지만, 회복탄력성의 중요성에도 불구하고, 행정학계에서 회복탄력성을 다룬 선행연구들은 주로 선천적으

로 개인이 갖는 특성이나 개인에 영향을 미치는 상황적 요인으로 다루어왔다. 이에, 본 연구에서는 안전

(safety)을 담보하기 위한 전략으로써 회복탄력성(resilience)을 제시한 윌다브스키(Wildavsky)의 담론

을 재조명하여, 공공조직의 회복탄력성 결정요인을 규명하였다. 구체적으로, 윌다브스키가 제시한 고유입, 

평탄성, 중복성 원리를 조직 내 자원에 적용하여, 업무수행자원, 의사결정, 성과관리 피드백을 선행 변수로 

가정하였고, 상황이론에 근거하여 변혁적 리더십과 거래적 리더십이 조직 회복탄력성에 미치는 영향과 조

직 내 자원과의 상호작용을 통해 조직 회복탄력성에 미치는 영향을 분석하였다. 주요 분석결과로서, 조직 

수준에서는 업무수행자원과 의사결정이 조직회복탄력성에 유의미한 영향을 미치고, 개인 수준에서는 거래

적 리더십, 변혁적 리더십 모두 조직회복탄력성에 유의미한 영향을 미치는 것으로 나타났다. 반면, 리더십

의 조절효과는 통계적으로 유의하지 않은 것으로 나타났다. 끝으로, 본 연구는 이러한 실증 결과를 바탕으

로, 윌다브스키의 담론을 공공조직의 회복탄력성에 적용함으로써 공공조직 관리 연구자 및 실무자들에게 

정책적 함의를 제공하고자 하였다.

[주제어] 조직 회복탄력성, 업무수행자원, 의사결정, 성과관리 피드백, 거래적 리더십, 변혁적 리더십

Ⅰ. 서 론

COVID-19 위기 속 사회적 난제(Wicked Problem)는 서로 연계되어 있고 사회 다

***** 본 논문은 교육부 및 한국연구재단의 BK21FOUR ｢공감과 혁신을 위한 플랫폼 거버넌스 교
육연구단｣에서 지원을 받아 수행된 연구임(관리번호 4199990114294).

***** 제1저자
***** 제2저자
***** 제3저자
***** 교신저자



｢한국인사행정학회보｣ 제20권 제4호(2021)

208  Korean Public Personnel Administration Review

방면에서 위험을 초래하였다는 특징을 보여준다. 변화예측가능성이 낮고 관리해야 하

는 지식의 양이 많은 현재 상황 속에서 공공조직에 필요한 전략에 대해 Wildavsky는  

<그림 1>과 같이 회복탄력적 접근이 필요하다고 제시한다. 이는 최근 실무에서 회복탄

력성을 재난 및 조직으로 확장하여 조망하고자 하는 노력들에서도 살펴볼 수 있다. 

2015년 센다이프레임워크(SFDRR: Sendai Framework for Disaster Risk Reduction)

에서는 재난 상황에서의 회복탄력성을 논의하였으며(UNISDR, 2015 재인용; 오윤경, 

2017), 대한민국 정부에서는 ｢포스트 코로나 시대의 디지털 정부혁신 발전계획｣ 및 ｢한

국판 뉴딜계획｣를 통해 논의를 시작하였고 ‘긴급대응반’1)을 운영하는 등 회복탄력성을 

구축해야하는 필요성에 대해 인지하고 있다.

<그림 1> 환경에 따른 예측/회복탄력성 접근 전략 

자료: Wildavsky(1988:134)

회복탄력성이란 역경 또는 스트레스 상황에서 회복하는 능력으로 정의되며, 변화와 

도전적인 환경에서 긍정적인 적응과 발달을 포함하는 개념이다(Coutu, 2000). 기존의 

연구는 개인이 갖고 있는 성격적 특성 및 개인에 영향을 미치는 상황적 요인에 주목하

였다(Werner & Smith, 1977; Luthar, Cicchetti & Becker, 2000; 김주환, 2011; 임창

현, 2012; 강정숙･임지영, 2015). 이를 국가적 차원, 범국가적 차원에서의 다양한 사회 

문제 해결과 관련하여, 회복탄력성 개념을 조직적 특성에 대입하여 조직 차원으로 확장

1) 자체 훈령만으로 신속하게 설치･운영하여 문제를 해결하는 각 부처의 과장급 임시조직으로 코로
나 19 대응, 특정금융정보활용지원단, 부동산거래분석기획단 등 현재 25개의 긴급대응반이 운영
되고 있다.
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할 필요성이 있다. 하지만 조직 차원에서의 실증적인 분석은 지역회복탄력성 결정요인

을 탐색하고 조직회복탄력성에 따른 개인의 혁신행동 및 일탈행동에 주목하는 등 초기 

단계에 있다(이정아, 2018; 진재근, 2020; 권진우, 2021). 사회의 빠른 변화와 난제는 

공공영역 민간영역을 가리지 않고 모두 문제가 된다는 점을 고려한다면, 공공영역에서

도 조직회복탄력성과 관련한 연구가 수행되어야 할 필요성이 있다. 

리더십과 조직자원은 조직회복탄력성에 영향을 줄 수 있는 선행요인으로 주목할 필

요성이 있다. 자원기반이론에 따르면 특정자원의 보유가 조직의 경쟁력을 좌우할 수 있

다(Lippman & Rumelt, 1982; Barney, 1986). 조직자원은 유･무형 자원으로 구분할 

수 있으며 인적･물적 자원으로 구분할 수 있다. 그 중 리더십은 조직 경쟁력에 있어 중

요하고 대표적인 인적자원에 해당된다. 선행연구에 따르면 서로 다른 리더십이 개인 차

원의 회복탄력성에 있어 유의미하고 상이한 영향을 미치는 것으로 나타났다(오선영･노

상충･강민우･서용원, 2015; 박해경, 2018; 박미경, 2021). 이를 통해 자원과 리더십이 

개인의 심리와 정서의 영향뿐만 아니라 조직 차원으로 확장된 조직회복탄력성에도 영

향을 미치는 것으로 기대할 수 있다. 특히 일반적인 상황에서 요구되는 리더십과 조직

위기 상황 속에서 필요한 리더십은 상이할 수 있다. 위기 상황 속에서 필요한 리더십은 

미래를 내다보는 미래의 상황을 준비하는 리더십이라는 점에서 주목해야 한다(한예경･
윤선영, 2020). 

이에 따라 본 연구는 Wildavsky의 논의와 조직회복탄력성 개념을 통해 조직자원과 

리더십이 조직회복탄력성에 미치는 영향을 분석하고자 한다. Wildavsky가 제시한 고유

입원리, 평탄성원리, 중복성원리를 조직 내 자원을 업무수행자원, 의사결정, 성과관리

피드백으로 구성하였다. 거래적 리더십과 변혁적 리더십은 현대 행정 연구에서 일관되

게 주목하는 상반된 특징을 갖고 있는 리더십으로 Wildavsky의 상이한 원리와 연결될 

것으로 예상하여 본 연구에서 주목하게 되었다. 

본 연구에서는 “조직 내 자원은 조직의 회복탄력성에 긍정적 영향을 미치는가?”, “거

래적 리더십과 변혁적 리더십은 조직의 회복탄력성에 긍정적 영향을 미치는가?”, “거래

적 리더십과 변혁적 리더십은 조직 내 자원이 조직의 회복탄력성에 미치는 영향을 긍정

적으로 조절하는가?”라는 연구 질문을 바탕으로 실증 분석을 수행하였다. 제2장에서는 

조직자원과 리더십, 조직회복탄력성에 대한 이론적 논의와 선행연구 검토하고, 제3장

에서는 한국행정연구원의 ‘2020년 공직생활실태조사’ 데이터 및 연구방법을 논의하였

다. 제4장에서는 선행요인과 종속 변수 간의 관계를 위계적 선형모형분석 (HLM) 검증
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을 통해 실증분석을 진행하였다. 제5장에서는 분석결과를 바탕으로 조직회복탄력성에 

관한 이론적 함의와 조직관리 차원에서 회복탄력성을 증진시킬 수 있는 실무적 함의를 

도출하고 연구의 한계를 바탕으로 후속 연구의 방향을 제시하였다. 

Ⅱ. 이론적 논의 및 선행연구 검토

1. 조직회복탄력성의 개념 및 선행연구 검토

회복탄력성은 심리학, 사회학, 행정학 등 광범위한 학문분야에서 다루어지며, 개념 

정의도 개인적, 정서적, 심리적, 사회적 차원에서 조직적 차원까지 다양하다. 심리학적 

관점은 개인 차원의 회복탄력성에 초점을 맞추어, 좌절, 실패의 상황을 겪은 후 이를 회

복하여 심리적 균형점으로 되돌아올 수 있는 능력을 의미한다. 사회학적 관점에서 회복

탄력성은 개인차원에서 접근하는 심리학적 관점과 달리, 공동체의 회복탄력성에 중점

을 둔다. 공동체의 사회적 회복탄력성에 대해서 일치된 개념적 정의는 없으나(Maguire 

& Cartwright, 2008) 보통 집단 수준에서 정의된다(윤지영, 2014). 한편 회복탄력성의 

역동성 및 개발가능성과 관련하여서는, 회복탄력성을 고정적이고 안정적인 개인의 심

리적･기질적 특성으로 보는 시각과(Wagnid & Young, 1993; Druss & Douglas, 

1988; Holaday & Terrell, 1994), 반대로 개발 가능한 역동적인 과정으로 보는 시각으

로 나누어 살펴볼 수 있다(Rutter, 1990; Reivich & Shatte, 2002; 윤지영, 2014). 역동

적인 과정으로 보는 관점은 회복탄력성을 개인･가족･공동체･사회시스템과 같은 주변 

환경 및 자원과 상호작용을 통해 형성･개발되고 시간이 지남에 따라 변화할 수 있는 것

으로 간주한다.

최근까지 회복탄력성과 관련한 국내 선행연구는 주로 심리학･환경학 등에서 진행되

었으며, 행정학에서 회복탄력성 연구는 아직 초기 수준에 머무르며 회복탄력성의 개념 

및 이론적 기반을 구축하는 데 노력하고 있다(이대웅, 2019). 인사･조직관리 분야에서

는 대부분의 선행연구에서 조직 구성원 개인의 회복탄력성을 다뤘으며(윤지영, 2014; 

오선영･노상충･강민우･서용원, 2015; 조영복･이나영. 2014; 양연희･이상철, 2018; 백

유성, 2018), 양연희･이상철(2018)은 공공부문 조직구성원의 회복탄력성이 직무만족

과 조직몰입에 미치는 영향을 실증 분석하였다. 이처럼 인사･조직 분야에서 기존의 회
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복탄력성 연구는, 회복탄력성을 원인변수로 설정하여 회복탄력적인 개인이 조직행태 

및 조직관리에 미치는 영향을 분석한 논문이 다수였으며, 이는 조직 및 개인에게 회복

탄력성의 중요성을 인지하는 데 긍정적으로 기여하였으나, 회복탄력성을 선행요인으로 

설정했다는 점에서 회복탄력성을 제고할 수 있는 방안에 대한 해답 제시는 어려웠다는 

한계점이 있다. 이에 본 연구에는 회복탄력성을 결과변수로 설정함으로써 회복탄력성

의 원인요인을 실증적으로 파악할 수 있고, 조직의 회복탄력성을 제고하는 실질적인 방

안을 제시할 수 있다는 점에서 기존 선행연구와 차별성이 있다.

한편, 조직차원의 회복탄력성의 중요성이 인지되고 조직회복탄력성의 원인요인들이 

연구되기 시작한 것은 비교적 최근에 들어서 이며, 조직회복탄력성에 대한 논의는 

Wildavsky(1988)의 저서 <Searching for Safety> 이후 더욱 활발해졌다. Wildavsky는 

위험을 감소시키고 위험에 대응하기 위한 두 가지 전략으로 예측-예방

(Anticipation-Prevention) 전략과 회복탄력성-완화 (Resilience-Alleviation)전략을 

제시했는데, 전자는 안정적이고 확실한 상황에서 문제를 사전적으로 예측하여 예방하

는 방법을, 후자는 변동성이 높고 불확실한 상황에서 사후적으로 문제 상황에 대처하는 

방식을 의미한다. 예측 전략과 회복탄력성 전략은 어느 하나가 우월한 것이 아니라 서

로 각기 다른 상황에서 적합하며2)(Wildavsky, 1988), 코로나19와 같은 예기지 못한 위

험이 발생하는 오늘날에는 예측보다 회복탄력성적 접근이 더 적합하다고 할 수 있다.

이러한 조직회복탄력성(Organizational Resilience)의 개념과 선행연구를 검토하면, 

조직회복탄력성은 강한 스트레스와 변화 상황에서도 유연하고 강하게 적응하는 시스템

의 역량과 기술(Coutu, 2002), 환경적 스트레스를 견뎌내고 변화에 긍정적으로 대응하

는 역량(Horne, 1997), 도전에 직면하여 지속적으로 목표를 달성할 수 있는 시스템의 

능력(Edwine Barasa et al, 2018)으로 정의할 수 있다. 또한 역경인 상황으로부터 원래

의 자리로 되돌아오는 능력과 충격에 견딜 수 있는 시스템적 역량 뿐 아니라, 단순한 회

2) 보다 예측가능하고 안정적인 사회에서는 예측(anticipation) 전략이, 반대로 예측불가능하고 불확
실한 사회에서는 회복탄력성(resilience) 전략이 더 바람직하다. 구체적으로 Wildavsky는 ‘무엇을 
해야 하는지에 대한 지식의 양’과 ‘변화예측 가능성’을 기준으로 2x2 매트릭스를 제시하였는데, 1) 
무엇을 해야 하는지에 대한 지식이 많고 변화의 방향이 매우 예측 가능한 경우에는 ‘예측’ 전략을, 
2) 무엇을 해야 하는지에 대한 지식이 부족하고 변화 또한 예측하기 어려운 경우에는 ‘회복탄력성’ 
전략을, 3) 무엇을 해야 하는지에 대한 지식은 있으나, 변화예측 가능성이 낮을 때에는 ‘회복탄력
성이 예측보다 적합한 전략’이며, 4) 변화예측 가능성이 높으나, 무엇을 해야 하는지에 대한 지식
이 부족할 때에도 마찬가지로 ‘회복탄력성이 예측보다 적합한 전략’으로, 회복탄력성이 주요한 전
략이 된다(Wildavsky, 1988: 134).
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복을 넘어 새로운 기회를 창출하는 확장 능력 및 적응역량과 변화역량도 매우 중요한 

요소로 강조되고 있었다(Scucliffe & Vogus, 2003; Lengnick-Hall & Beck, 2011; 이

정아, 2018; Edwine Barasa et al, 2018).

조직회복탄력성의 구성요소 혹은 높은 회복탄력성을 지닌 조직의 특징을 분석한 선

행연구들에 따르면, 조직회복탄력성은 상황인식, 준비 및 계획, 목표지향 및 문제해결 

역량, 조직 내 참여와 협력, 공유 및 소통, 도전성, 융통성, 변화성 등 다양한 구성개념들

로 이루어져 있었다.

구체적으로 이정아(2018)는 위계적 요인분석 결과, 조직회복탄력성의 구성개념 일곱 

가지 요인들(상황인식, 운영의 지속성 계획, 빠른 의사결정, 효과적인 파트너십, 리소스 

가용성, 조직유연성, 위기극복 자신감)이 위기준비, 위기대응, 변화주도 세 가지 요인으

로 묶이고, 세 가지 요인은 다시 조직회복탄력성으로 묶이는 위계적 구조를 지님을 확

인했다(이정아, 2018).

한편 조직회복탄력성을 강화하는 방안을 탐구한 Edwine Barasa와 그의 동료들

(2018)은 조직회복탄력성에 대한 실증 연구들을 고찰한 결과, 조직회복탄력성은 물질

적 자원(material resources), 준비･계획(preparedness and planning), 정보 관리

(information management), 부수적인 경로 및 중복(collateral pathways and 

redundancy), 거버넌스 과정(governance processes), 리더십 관행(leadership 

practices), 조직 문화(organizational culture), 인적 자본(human capital), 네트워크 및 

협업(social networks and collaboration)과 같은 요소에 의해 영향 받고 있음을 확인하

였다.

또한 Denhardt(2010)는 회복탄력성이 높은 조직의 특징으로 첫째, 활발하고 능동적

인 조직으로 구성원의 정신적･심리적 건강을 증진시키고, 둘째, 높은 유연성을 바탕으

로 기존의 표준절차가 아닌 새로운 변화 시도를 꺼리지 않으며, 셋째, 높은 신뢰성을 바

탕으로 소통채널, 자원관리 등의 조직 기반이 건전하며, 넷째, 신뢰와 존중의 문화를 촉

진하여 조직 구성원들이 위험 감수를 꺼리지 않는다는 점을 제시하였다.
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조직회복탄력성 
구성개념

주요 내용 선행연구

도전인식
직관, 통찰력, 성
장, 위험감수, 창
의성, 도전의식

- Edwine Barasa et al(2018), 도전에 직면하여 지속적으로 목표를 달성할 
수 있는 시스템의 능력

변화인식

위기상황에 대한 
즉각적인 대응, 
융통성
적응역량 및 변화
역량

- Coutu(2002), 조직회복탄력성을 강한 스트레스와 변화 상황에서도 
유연하고 강하게 적응하는 시스템의 역량과 기술로 정의 

- Horne(1997), 환경적 스트레스를 견뎌내고 변화에 긍정적으로 대응하는 
역량

- Scucliffe & Vogus(2003), Lengnick-Hall & Beck(2011), 단순한 
회복을 넘어 새로운 기회를 창출하는 확장 능력 및 적응역량과 변화역량

- Denhardt(2010), 회복탄력성이 높은 조직의 특징으로 높은 유연성을 
바탕으로 기존의 표준절차가 아닌 새로운 변화 시도를 꺼리지 않는다는 
점을 꼽음

공유인식
의사소통, 참여, 
협력, 신뢰

- Denhardt(2010), 회복탄력성이 높은 조직의 특징 활발하고 능동적인 
조직, 높은 신뢰성을 바탕으로 한 건전한 소통채널, 신뢰와 존중의 문화 
촉진을 통한 조직 구성원의 낮은 위험회피성을 제시

- Whitman, Kachali, Roger, Vargo, & Seville(2013), Sharma & 
Sharma(2016), 네트워크, 공유된 언어를, 팀워크, 의사소통을 조직회복
탄력성의 필수 요인으로 연구

상황인식
목표달성정도 측
정, 목표 간 우선
순위 명확

- Mallak(1998), 조직회복탄력성을 목표지향 및 문제해결역량으로 접근
- McManus et al.,(2008), 상황인식, 취약성 관리, 적응역량을 강조

<표 1> 조직회복탄력성 구성개념에 대한 선행연구 검토

정리하면 회복탄력성이 논의되는 학문적 범위는 다양하며, 회복탄력성의 분석 차원 

혹은 회복탄력성을 지니는 대상･주체는, 연구 주제와 연구자에 따라 국제사회, 국가, 지

역사회, 공동체, 조직 및 집단, 개인 등 다차원적으로 설정할 수 있다(이대웅, 2019). 이

에 본 연구에서는 조직회복탄력성을 개인이 인식하는 조직회복탄력성을 통해 파악하고

자 했으며, 조직이 가용할 수 있는 정보의 양, 변화예측 가능성 등 조직을 둘러싼 여러 

조건･맥락과의 상호작용을 통해 발전 가능한 역동적인 개념으로 해석하였다. 아울러 회

복탄력성 구성개념을 도전인식, 변화인식, 공유인식, 상황인식 4개의 하위 항목들로 구

성적 개념을 정의하고자 한다.

2. 조직회복탄력성 영향 요인

1) 자원: 업무수행자원, 의사결정, 성과관리 피드백

조직 내 자원은 Penrose(1959)의 <The theory of the growth of the firm>를 기점으
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로, 조직성과를 설명하는 주요 요인으로 활발히 논의되었다. Penrose(1959)는 조직의 

성장에는 해당 조직이 보유한 자원과 외부 불확실성을 극복하는 경영자의 역량이 중요

하다고 설명했다(신형덕, 2019). Rubin(1973)은 기업 영역 확장에 있어서 기업자원을 

처리하는 특이한 과정의 중요성에 대해 강조했으며, Wernerfelt(1984)는 기업의 내부

자원에 초점을 맞춰 기업성공원인을 분석했다. 이후 자원기반이론은 전통적자원기반 

관점, 역량기반 관점, 지식기반 관점으로 나눠졌으나(Yang, 2010), 자원･역량･지식 등 

핵심적으로 주장되는 부분이 조금씩 다를 뿐 기본적인 논리는 동일하다고 볼 수 있다

(박만수･김천웅･한동섭, 2020).

이처럼 조직 내 자원을 바라보는 시각은 다층적이나, 인사･조직관리 분야에서 조직 

내 자원과 관련한 연구는 인적자원 측면에서 활발히 진행되었다. 특히 인적자원관리와 

조직성과, 조직몰입, 조직신뢰, 조직유효성 등과의 긍정적 영향관계를 규명한 연구가 

다수 존재했다(김기태･조봉순, 2008; 조영복･곽선화･박인서, 2006; 이영구･장석인, 

2014; 김기흥･서문교･권인수, 2018; 체렝후･장석인, 2012). 김권식･이광훈(2014)은 

자원기반이론을 적용하여 공공연구조직의 재정적 자원(인건비예산 지출액수준, 사업비

예산 지출액수준), 인적 자원(총인력 수, 연구인력의 수), 관리적 자원(기관장의 출신배

경 및 재임일수)이 조직성과에 미치는 영향을 분석한 결과, 인건비와 연구인력의 수는 

조직성과에 정(+)의 영향을 미치고 있었으며, 사업비와 총인원의 수는 조직성과에 부

(-)의 영향을 미치고 있음을 확인했다3). 이는 단순히 자원의 투입량을 늘리는 것보다 

효과적인 유형의 자원을 선택, 집중하여 투자하는 것이 필요함을 시사한다(김권식･이

광훈, 2014).

한편, 조직 내 자원 및 인적 자원이 조직회복탄력성에 미치는 영향을 다룬 선행연구

는 매우 부족한 실정이었으며, 회복탄력성은 주로 조직구성원 개인적 특성으로 다뤄지

고 있었다. 이에 본 연구에서는 회복탄력성 제고 방안에 대한 Wildavsky의 관점을 토대

로 조직 내 물리적, 구조적, 인적 자원인 풍부한 업무자원, 의사결정의 분권성, 상관의 

성과관리 피드백이 조직회복탄력성에 미치는 영향을 실증 분석하고자 한다.

Wildavsky(1988)에 따르면, 예상치 못한 문제가 언제 어디서나 발생 가능하며 예측

할 수 없으며, 따라서 시행착오의 오류로부터 배우고 변화에 반응하는 능력을 증가시킴

으로써 안전(safety)을 추구하는 회복탄력성 전략이 중요하다. 이러한 회복탄력성은 여

3) 관리적 자원의 경우, 기관장의 출신배경과 관련하여 외부 임용으로 교체된 기관장에 비해 내부출
신 기관장의 경우 조직성과가 더 향상되는 것으로 나타났으며, 기관장의 재임기간과 조직성과 간
에는 역U자형의 비선형적 영향관계가 나타남을 확인하였다(김권식･이광훈, 2014).
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섯 가지 원리4)로 구성되어 있으며, 각 원리들은 조직의 회복탄력성을 강화하는 원인 요

인으로 이해할 수 있다.

우선, 고(高)유입의 원리는 자원 공급의 실패에 대응하기 위해 자원 공급의 속도를 높

이는 것을 의미하며, 잡식성의 원리는 더 다양한 자원을 활용할 수 있는 것을 뜻한다. 

이는 앞서 살펴본 조직회복탄력성에 영향을 미치는 요소 중 물질적 자원에 해당되며, 

직무측면에서 고(高)유입의 원리와 잡식성의 원리를 바탕으로 업무수행 자원이 풍부할

수록 조직회복탄력성에 긍정적인 영향을 미칠 것이라는 가설1-1을 도출하였다. 

다음으로 평탄성의 원리는 단일 행위자가 아닌 여러 의사결정자에게 자원을 제공하

여 압도적인 지능에 방어하는 것을 의미한다. 이는 조직 내 의사결정 분권성이 조직회

복탄력성 영향요인 중 거버넌스 과정 혹은 조직문화와 맥을 같이 하는 것으로 이해할 

수 있으며, 조직측면에서 평탄성의 원리를 바탕으로 조직 내 의사결정의 분권성이 조직

회복탄력성에 긍정적인 영향을 미칠 것이라는 가설1-2를 도출하였다. 

마지막으로 상사측면에서 항상성의 원리, 버퍼링의 원리, 중복성의 원리를 바탕으로 

조직에서 상사의 성과관리 피드백이 조직회복탄력성에 긍정적인 영향을 미칠 것이라는 

가설1-3을 도출하였다. 이때 항상성의 원리는 모든 작용에 대한 반응으로, 깨진 평형상

태를 원래의 최적화된 상태로 돌리고자 하는 속성을 의미한다. 단 항상성의 원리가 긍

정적으로 작용하기 위해서는 빠르게 작용하는 음성피드백(Negative feedback)이 제공

되어야 하며, 음성피드백이 제공되지 않은 채 구성요소가 추가되기만 할 경우 오히려 

안정성이 감소하는 부정적인 결과가 발생할 수 있다. 버퍼링의 원리는 잉여분･초과분이 

4) 회복탄력성은 6가지 원리로 구성되어 있다. 첫째, 항상성의 원리는 모든 작용에 대한 반응으로, 깨
진 평형상태를 원래의 최적화된 상태로 돌리고자 하는 속성을 의미한다. 단 항상성의 원리가 긍정
적으로 작용하기 위해서는 빠르게 작용하는 음성피드백(Negative feedback)이 제공되어야 하며, 
음성피드백이 제공되지 않은 채 구성요소가 추가되기만 할 경우 오히려 안정성이 감소하는 부정적
인 결과가 발생할 수 있다. 둘째, 고(高)유입의 원리는 자원 공급의 실패에 대응하기 위해 자원 공
급의 속도를 높이는 것을, 셋째, 잡식성의 원리는 더 다양한 자원을 활용할 수 있는 것을 뜻한다. 
넷째, 평탄성의 원리는 단일 행위자가 아닌 여러 의사결정자에게 자원을 제공하여 압도적인 지능
에 방어하는 것을 의미한다. 다섯째, 버퍼링의 원리는 잉여분･초과분이 예상치 못한 수요 증가에 
대비하여 시스템을 완충시키는 역할을 한다는 사실에 기초하여, 예측 불가능한 미지의 것에 대응
할 수 있도록 즉각적인 필요분을 초과하는 용량을 보유하는 것을 의미한다. 하지만 사용하지 않는 
초과분은 체제에 도움이 되지 않는다는 한계가 있다. 여섯째, 중복성의 원리는 다양한 평가와 피드
백을 기초로 하여 오류 감지, 오류 수정을 강화하고 신뢰도를 높이는 것을 뜻한다. 이러한 회복탄
력성의 여섯 가지 원리는 조직의 회복탄력성을 강화하는 원인 요인으로 이해할 수 있으며 본 연구
는 해당 원리를 선택적으로 조합하여 조직회복탄력성을 구성하는 원인변수를 도출하는 데 응용하
였다.
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예상치 못한 수요 증가에 대비하여 시스템을 완충시키는 역할을 한다는 사실에 기초하

여, 예측 불가능한 미지의 것에 대응할 수 있도록 즉각적인 필요분을 초과하는 용량을 

보유하는 것을 의미한다. 하지만 사용하지 않는 초과분은 체제에 도움이 되지 않는다는 

한계가 있다. 중복성의 원리는 다양한 평가와 피드백을 기초로 하여 오류 감지, 오류 수

정을 강화하고 신뢰도를 높이는 것을 뜻한다. 즉, 항상성, 버퍼링, 중복성의 원리는 공통

적으로 조직 내 피드백의 중요성을 강조하며, 이는 조직 회복탄력성에 미치는 영향 요

소 중 부수적인 경로 및 중복에 해당된다. 

종합하자면 조직의 회복탄력성은 수많은 참여자들이(평탄성), 빠른 속도로 상호작용

하여(高유입), 다양한 채널을 따라(잡식성) 서로 다른 신호를 주고받는 데 달려있으며, 

조직의 지속가능한 경쟁력의 원천으로 조직 내 자원의 중요성을 강조한 자원기반이론

과, 회복탄력성을 제고할 수 있는 원리를 자원 공급속도, 자원의 다양성, 자원의 분배 등 

조직자원을 중심으로 논의한 Wildavsky의 논의를 종합하여 아래와 같은 가설을 도출하

였다. 

가설1: 조직 내 자원은 조직회복탄력성에 긍정적 영향을 미친다.

   가설1-1: 조직 내 자원 (풍부한 업무자원)은 조직회복탄력성에 긍정적 영향을 미친다.

   가설1-2: 조직 내 자원 (의사결정의 분권성)은 조직회복탄력성에 긍정적 영향을 미친다.

   가설1-3: 조직 내 자원 (상관의 성과관리 피드백)은 조직회복탄력성에 긍정적 영향을 미친다.

한편, 본 연구에서 정의하는 조직회복탄력성은 조직행태 및 조직문화 측면에서 조직

단위의 변수이지만, 변수를 측정하는 방법에 있어서는 조직 구성원 개인이 인식하는 조

직회복탄력성임을 밝힌다. 구체적으로 행정학에서 일반적으로 조직문화, 조직침묵으로 

명명되는 변수를 개인이 인식하는 조직문화, 조직침묵으로 측정하여 계량분석을 실시

하는 것과 같이 조직회복탄력성 또한 개인이 인식하는 조직회복탄력성으로 측정하여 

분석하고자 한다. 이에, 조직회복탄력성을 설명하는 변수 중 조직 내 자원은 각 개인이 

소속된 집단의 영향을 받으며, 조직 내 자원은 조직 소속 개인 간 일정수준의 경험을 공

유한다는 가정 하에 조직 내 자원을 부처, 청 단위의 조직 수준의 변수로 분석을 진행하

고자 한다. 이에 개인수준의 변수와 조직수준의 변수의 영향력들을 보다 효과적으로 구

분, 예측하고 단계적으로 분석하기에 적합한 위계적선형모형(Hierarchical Linear 

Model: HLM)으로 분석방법을 설계하였다.
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2) 리더십: 거래적 리더십, 변혁적 리더십

자원기반이론에 의하면 물리적 자원, 인적 자원, 조직 자원5) 등 조직 내 자원은 조직

이 계속해서 성장하고 지속가능한 경쟁력을 갖추는 데 중요하며(Barney, 1969, 1986, 

1991; Penrose, 1959; Rubin 1973; 신형덕, 2016), 리더십은 대표적인 인적자원에 해

당한다. 조직에서 리더는 인사권, 예산권, 평가･보상과 같은 다양한 공식적 권한을 사용

할 수 있으며, 리더 개인의 품성 및 역량과 함께 이러한 권한을 활용하여 조직 내에서 

강한 영향력을 발휘할 수 있다(하미승, 2018). 리더의 영향력은 구성원의 행동 및 동기

와 상호작용하여 조직성과와 조직문화에 여러 영향을 미칠 수 있으며, 조직이 지향하는 

바를 결정하게 된다(이지영, 2018; 김재형･김성엽･오수연･박성민, 2020). 이에 본 연

구는 현대적 리더십의 대별되는 두 가지 유형인 거래적리더십과 변혁적리더십을 원인

변수로 설정하여 리더십이 조직회복탄력성에 미치는 영향에 대해 규명하고자 한다. 리

더십에는 카리스마 리더십, 거래적리더십, 변혁적리더십, 윤리적리더십, 서번트리더십 

등 다양한 유형이 있으나, 본 연구에서 특히 거래적리더십과 변혁적리더십에 주목하는 

이유는, 위험 대응을 위해 윌다브스키가 제시한 ‘예측-예방 전략’과 ‘회복탄력성-완화 

전략’ 두 축에 여타 리더십 유형보다 거래적리더십과 변혁적리더십이 각 전략에 더욱 

부합했기 때문이다.

거래적리더십은 리더와 구성원 간의 관계를 거래적･교환적 관계로 설정하고, 구성원

이 목표 달성에 기여할 경우 보상을, 그렇지 못할 경우 처벌을 가하는 방식을 가장 큰 

특징으로 한다(하미승, 2017). 거래적리더십의 주요 특성으로는 보상의 연계, 적극적 

예외 관리, 소극적 예외 관리, 자유방임이 있다(박성민･김선아, 2015). 반면 20세기 급

격한 환경변화와 함께 중요성이 부각되기 시작하면서 영감과 통찰력을 바탕으로 한 변

혁적리더십이 등장하였다. 변화와 창조를 지향하는 변혁적리더십의 주요 구성요소는 

이상적 영향, 영감적 동기부여, 지적 자극, 개별적 배려이다(Bass, 1990; Walumbwa, 

2008; 박성민･김선아, 2015).

리더십이 회복탄력성에 미치는 영향을 연구한 다수의 선행연구에서, 회복탄력성은 

구성원 개인적 속성으로 분석되어(이은하･권성복, 2019; 정예지･김해원, 2019; 오선

영･노상충･강민우･서용원, 2015), 리더십이 조직회복탄력성에 미치는 영향은 논의되

지 않았다. 조직회복탄력성을 다룬 선행연구는 거의 없었으나 팀회복탄력성(Team 

5) 물리적 자원에는 기술, 기계, 장비, 입지, 원료 접근성 등이 있으며, 조직 자원에는 보고 체계, 계
획･통제･조정 시스템, 대외적 관계 등이 해당한다.
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Resilience)을 연구한 논문은 일부 존재했다. 분산리더십6)과 활력관계가 팀회복탄력성

을 매개로 조직시민행동, 팀몰입, 팀성과에 미치는 영향관계를 분석한 김용근(2016)의 

연구에서 팀회복탄력성은 팀 수준의 긍정심리자본으로 정의되었으며, 분산리더십은 팀

회복탄력성에 정(+)의 영향을 미치고, 팀회복탄력성을 통해 조직효과성 변수에 긍정적 

영향을 미치고 있었다7).

한편, 국외에서도 최근에야 리더십이 조직회복탄력성에 미치는 영향을 연구하기 시

작했다. 변혁적리더십이 적응적 문화를 통해 조직회복탄력성에 미치는 영향을 실증분

석한 연구에서, 변혁적리더십은 적응적 문화와 조직회복탄력성 둘 다에 긍정적인 영향

을 미치고 있었다(Odeh et al, 2021). Southwick와 그의 동료들(2017)은 회복탄력적인 

조직에서 리더는 조직 미션을 지속적으로 지지, 조직 미션을 긍정적으로 시각화, 명확

한 계획을 통해 이를 효과적으로 전달, 팔로워들이 행동 과정에 전념할 수 있도록 장려

하는 특징을 지닌다고 주장했다(Southwick et al, 2017).

정리하면 거래적리더십과 변혁적리더십은 정도의 차이는 있으나 개인차원 혹은 팀 

단위의 긍정심리자본적 회복탄력성에 유의한 영향을 미치는 것으로 나타났다. 리더십

이 조직회복탄력성에 미치는 영향을 규명한 국내 선행연구는 매우 부족한 실정이었으

나, 조직회복탄력성과 리더십 간의 영향 관계에 대해 논의한 국외 선행연구를 고려할 

때, 회복탄력적인 조직을 형성하는 데 있어 특히 효과적인 리더십의 유형이 존재할 것

으로 예상해볼 수 있다(Odeh et al, 2021; Southwick et. al, 2017). 이를 종합하여 본 

연구에서는 다음과 같은 가설을 도출하였다.

가설2: 리더십은 조직회복탄력성에 긍정적 영향을 미친다.

   가설2-1: 거래적리더십은 조직회복탄력성에 긍정적 영향을 미친다.

6) 분산리더십은 팀 내 구성원 간 공유된 영향력 관계를 의미하며, 자발적 협력, 직관적으로 일하는 
관계, 제도화된 습관의 세 가지 하위 체계로 구성되어 있다(Gronn, 2002; 김용근, 2016 재인용). 
자발적 협력은 다른 지식, 기술, 역량을 보유한 개인들이 특별한 업무나 프로젝트를 함께 해결내해
는 과정, 직관적으로 일하는 관계는 둘 이상의 개인들이 리더십이 공유된 역할 속에서 자연스럽게 
나타날 때까지 가깝게 일하는 관계를, 제도화된 습관은 커미티나 팀과 같은 조직 구조를 극복하고 
개인 간 협업을 조장하는 것을 의미한다(김용근, 2016). 

7) 분산 리더십은 팀의 회복 탄력성에 정(+)의 영향을 미친다는 연구 결과는, 팀 내 구성원들 중에 실
제 부서장은 아니지만 리더십 역할을 수행하는 구성원이 많을 때 팀이 위기에 빠졌을 때 극복하고, 
다시 본연의 모습을 회복할 수 있는 가능성이 높다고 해석할 수 있다. 또한 이러한 팀 회복탄력성
은 다양한 조직 유효성 변수에 영향을 미치지만, 특히 동료지향 조직시민 행동과 팀 몰입에 직접적
인 영향이 있다고 볼 수 있다(김용근, 2016).
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   가설2-2: 변혁적리더십은 조직회복탄력성에 긍정적 영향을 미친다.

3) 리더십의 조절효과: 리더십 상황이론을 중심으로 

리더십 상황이론과 다수의 선행연구에 따르면 모든 유형의 리더십이 항상 긍정적 결

과를 가져오는 것은 아니며, 어떤 상황에서나 잘 통할 수 있는 최선의 리더십은 존재하

지 않는다(Kerr & Jermier, 1978; 박재춘･이영미, 2014; 전원보, 2003; 고대유･김강

민, 2021). 즉, 조직 내 자원, 제도, 문화 등 맥락적 요인과 상호작용에 따라 리더십의 효

과는 상이하며 상황에 따라 리더십 스타일은 달라질 필요가 있다.

거래적리더십과 변혁적리더십은 근무환경, 리더 부하 간 관계 등 측면에서 서로 다른 

특성을 지니고 있다. 전자는 합리문화를 바탕으로 안정적인 성과를 추구하며 리더와 팔

로워 간 거래적 교환관계를 상정한다. 따라서 리더는 팔로워로부터 조직몰입 등 조직성

과를 위한 역할을, 팔로워는 리더로부터 다양한 보상과 혜택을 기대하게 된다. 후자는 

급격한 변화에 조직이 살아남고 발전하기 위해서는 창조적 변혁이 요구된다는 것을 기

반으로 구성원에 대한 리더의 영감제공, 동기부여를 강조한다. 본 연구는 상황이론을 

바탕으로 리더십마다 조직 내 자원과 조직회복탄력성 사이에서 지니는 조절효과의 크

기가 상이할 수 있을 것으로 예상하며, 조직회복탄력성에 적합한 리더십이 무엇인지 규

명하고자 한다.

특히 최근에는 다양한 행태적 변수들과의 조절효과를 검증하는 연구들이 많이 수행

되면서, 상황적･맥락적 요인에 따라 거래적리더십과 변혁적리더십의 효과가 어떻게 다

르게 나타날 수 있는지에 대한 연구들이 활발히 축적되고 있다(조원혁･김태연, 2021; 

류병곤･류은영, 2013). 거래적･변혁적리더십과 조직몰입 사이에서 조직문화의 조절효

과를 실증 분석한 류병곤･류은영(2013)의 연구 결과, 변혁적리더십은 거래적리더십 보

다 구성원 간 소통과 협력을 지향하는 클랜문화 및 개발지향적인 애드호크라시 문화에

서 조직몰입에 더 큰 영향을 미치고 있었다. 변혁적리더십이 변화와 창조를 지향하는 

점을 고려했을 때, 수평적이고 개발지향적인 문화에서 효과가 더 강하다는 결과는 타당

한 것으로 보인다. 마찬가지로 본 연구에서 다루는 의사결정의 분권화 및 성과관리 피

드백은 보다 수평적인 조직문화의 일부이기에, 앞선 선행연구와 같이 조직 내 자원의 

특성에 따라 적합한 리더십의 유형이 다를 수 있을 것으로 예상할 수 있다. 이에 본 연

구에서는 조직 내 자원과 조직회복탄력성 사이에서 리더십의 조절효과를 분석하고자 

다음과 같은 가설을 설정하였다.
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가설3: 거래적리더십은 조직 내 자원이 조직회복탄력성에 미치는 영향을 긍정적으로 조절한다.

   가설3-1: 거래적리더십은 조직 내 자원 (풍부한 업무자원)이 조직회복탄력성에 미치는 영향을 긍

정적으로 조절한다.

   가설3-2: 거래적리더십은 조직 내 자원 (의사결정의 분권성)이 조직회복탄력성에 미치는 영향을 

긍정적으로 조절한다. 

   가설3-3: 거래적리더십은 조직 내 자원 (상관의 성과관리 피드백)이 조직회복탄력성에 미치는 영

향을 조절한다.

가설4: 변혁적리더십은 조직 내 자원이 조직회복탄력성에 미치는 영향을 긍정적으로 조절한다.

   가설4-1: 변혁적리더십은 조직 내 자원 (풍부한 업무자원)이 조직회복탄력성에 미치는 영향을 긍

정적으로 조절한다.

   가설4-2: 변혁적리더십은 조직 내 자원 (의사결정의 분권성)이 조직회복탄력성에 미치는 영향을 

긍정적으로 조절한다.

   가설4-3: 변혁적리더십은 조직 내 자원 (상관의 성과관리 피드백)이 조직회복탄력성에 미치는 영

향을 긍정적으로 조절한다. 

Ⅲ. 연구 설계

1. 연구모형

본 연구의 목적은 우리나라 중앙정부, 지방정부의 조직 내 자원과 리더십이 조직 탄

력성에 미치는 영향관계를 실증적으로 분석하는 것이다. 앞서 검토한 선행연구와 이론

적 논의를 바탕으로 제시한 연구모형은 다음 <그림 2>와 같다.

본 연구의 모형은 다음과 같이 크게 4단계로 구성되어 있다. 1단계에서는 개인 수준

의 인구통계학적 변수를 투입하였고, 2단계에서는 앞서 검토한 윌다브스키의 회복탄력

성 전략의 실증적 규명을 위해, 독립변수로서 조직 내 자원에 해당되는 업무수행자원, 

의사결정, 성과관리 피드백을 조직 수준의 변수로 구성하였다. 3단계에서는 리더십 상

황이론에 근거하여 개인수준에서 개별적으로 상급자로부터 인식하는 거래적 리더십, 

변혁적 리더십을 변수로 투입하였다.8) 마지막으로, 4단계에서는 조절변수인 거래적 리

8) 리더십을 개인 수준의 변수로 볼 것인지, 조직 수준의 변수로 볼 것인지에 대한 관점의 차이가 연
구목적에 따라 다를 수 있다. 본 연구에서는 리더-구성원 교환관계(Leader-Member Exchange: 
LMX) 이론에 근거하여, 리더십을 개인이 인식하는 리더의 행태로, 개인 수준의 변수로 상정하였
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더십, 변혁적 리더십과 조직 내 자원 변수(업무수행자원, 의사결정, 성과관리 피드백)간

의 상호작용항을 구성하여 조직회복탄력성에 미치는 영향을 위계적 선형 모형분석을 

통해 분석하였다. 

<그림 2> HLM 연구모형

2. 표본 추출 및 분석 방법

본 연구는 한국행정연구원의 사회조사센터에서 정부의 전략적 인사정책 설계에 기초

자료로 활용하고자(한국행정연구원, 2020), 46개 중앙행정기관, 17개 광역자치단체 본

청 소속 일반직 공무원을 대상으로 실시한 ｢공직생활실태조사｣9)의 2020년 설문결과를 

활용하였다. 조직 수준의 조직 내 자원 변수를 살펴보기 위해 63개의 기관 ID를 활용하

다. 평균적 리더십 유형(Average Leadership Style: ALS) 이론이 리더가 구성원들에게 무차별하게 
행동하고, 구성원도 리더의 행태를 동일하게 인식한다고 가정하는 반면, 수직적 순서쌍(Vertical 
Dyad Linkage: VDL) 이론과 리더-구성원 교환관계(LMX) 이론은 리더는 구성원들에게 각기 다
른 행태를 취하고, 구성원들도 본인과 리더와의 관계를 다르게 인식하여 결과적으로 구성원마다 
상이한 리더-구성원 쌍방관계를 갖는 것으로 설명한다. VDL은 리더-구성원 관계 거리에 따라 내
집단과 외집단으로 구분하는 반면, LMX 이론은 집단화하지 않고 구성원들과 리더의 일대일 관계
로 본다는 점에서 차이가 있다(정대용･윤미옥･김희숙, 2008). 

9) 본 설문조사 자료는 한국행정연구원에서 생산된 자료를 활용하였으며, 한국행정연구원 연구자료
규칙에 의거 사용허가를 받았음.
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였고, 최종 활용한 표본의 크기는 4,339부이다.10) 

본 연구의 측정변수들에 대한 분석은 SPSS 22.0와 HLM 6.2를 활용하였으며, 구체

적인 분석방법은 다음과 같다. 첫째, 기술통계분석을 통해 표본의 인구통계학적 분포를 

확인하였다. 둘째, 탐색적 요인분석과 신뢰도 분석을 활용하여 연구변수들의 타당도 및 

신뢰도를 확보하였다. 셋째, 상관관계분석을 통해 연구변수들 간의 상관관계를 검토하

였다. 마지막으로, 본 연구의 가설을 실증하기 위해, 인구통계학 변수, 조직 내 자원 변

수, 리더십 변수, 리더십의 조절효과 변수를 4단계 위계적 선형 모형 (HLM)에 투입하

여 분석하였다. 위계적 선형 모형(HLM)은 개인 수준(Level-1)뿐 아니라 집단 수준의 

변수 (Level-2)가 종속변수에 미치는 영향을 분석할 수 있어, 기존의 단순회귀분석모형

과 비교하여 각기 다른 집단에 속한 개인을 분석하는 데 있어 더욱 향상된 모형이라 할 

수 있다(김선희･심동철･박현희, 2018)11). 본 연구에서는 조직 내 자원변수는 동일한 집

단에 소속된 개인들 간의 업무 경험이 공유된다는 점을 가정하여, 조직 수준의 자료로 

합산하여 사용하였다.12) 

10) 2019년 12월 31일 기준 중앙행정기관 본청 소속 일반직 공무원은 23,703명(행정부 국가공무원 
정원 현황), 광역자치단체 소속 일반직 공무원은 51,136명(지방자치단체 공무원 인사통계)임. 한
국행정연구원(2020: 18-21)에 따르면, 본 연구는 2020년 조사시점 기준으로 중앙행정기관 본청 
및 광역자치단체 소속 일반직 공무원 전체 리스트를 확보하기 어려워 조사대상 기관의 과/팀을 
표본 추출틀로 사용하였음. 중앙행정기관은 최소표본의 크기를 30으로 각 기관에 강제 할당 후 
목표 표본크기인 2,000명에서 강제 할당 인원을 제외한 638명을 각 기관에 멱등할당 하였고, 광
역자치단체는 최소표본의 크기를 50으로 각 기관에 강제 할당 후 나머지 1,150명을 각 기관에 멱
등할당 함. 중앙행정기관과 광역자체단체에 각 표본 과/팀을 무작위로 정렬한 후 배분된 표본 수
만큼 확률비례계통추출법에 의해 추출하였음.

11) 위계적 선형 모형(HLM) 분석의 전제 조건 중 하나는 표본의 크기이다. 적어도 30개의 표집단의 
집단과 집단 내 30의 표본이 필요하다(David Newman et al., 2010; 손성철･정범구･주지훈, 
2013 재인용). 본 연구에서 활용한 데이터는 63개의 집단으로 구성되어 있으며, 각 집단 내 표본
은 소방청(모수: 20, 표본: 11)을 제외한 모든 집단 내 표본이 30 이상으로, 조건을 충족하는 것
으로 판단하였다. 

12) ■ 개인 수준 모형(Level-1):
◾ 조직회복탄력성 = β0 + β1(성별) + β2(나이) + β3(학력) + β4(직급) + β5(재직기간) + 
β6(혼인상태) + β7(거래적 리더십) + β8(변혁적 리더십) + r
■ 조직 수준(Level-2) 모형:
◾ β0 = r00 + r01(업무수행자원) + r02(의사결정) + r03(성과관리 피드백) + u0
◾ β1 = r10 + u1, β2 = r20 + u2, β3 = r30 + u3, β4 = r40 + u4, β5 = r50 + u5, β6 = 
r60 + u6, β7 = r70 + r71(업무수행자원) + r72(의사결정) + r73(성과관리 피드백) + u7, β8 = 
r80 + r81(업무수행자원) + r82(의사결정) + r83(성과관리 피드백) + u8
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Ⅳ. 분석 결과

1. 기술통계 분석

본 연구에서 활용한 설문조사 응답자의 인구통계학적 특성을 살펴보면 다음 <표 2>

와 같다. 첫째, 응답자의 성별의 경우 남성(59.1%)이 여성(40.9%)보다 많은 것으로 나

타났다. 둘째, 나이 분포를 살펴보면, 40대가 전체의 36.7%로 가장 많은 것으로 나타났

으며, 그 다음으로는 50대 이상(30.7%), 30대(27.3%), 20대(5.9%)의 순으로 나타났다. 

셋째, 학력별 분포를 살펴보면, 대학(4년제) 졸업이 전체의 70.9%로 가장 많은 것으로 

나타났다. 넷째, 혼인상태의 경우 배우자 있음(73.1%)이 배우자 없음(26.9%)보다 많은 

것으로 나타났다. 다섯째, 직급의 경우, 7급이 전체의 27.9%로 가장 많은 것으로 나타

났으며, 그 다음으로는 6급(26.5%), 5급(25.6%), 4급(10.5%), 8급(5.1%), 9급(3.7%), 

3급 이상(0.7%)의 순으로 나타났다. 마지막으로, 재직기간의 분포를 살펴보면, 26년 이

상이 23.3%로 가장 많은 것으로 나타났으며, 그 다음으로는 5년 이하(18.1%), 6~10년

(18.2%), 11~15년(16.6%), 16~20년(13.6%), 21~25년(10.8%)의 순으로 나타났다.

<표 2> 응답자의 인구통계학적 특성13)

변수 구분 빈도(유효%) 변수 구분 빈도(유효%)

성별
남성 2,563(59.1%)

직급

3급 이상 27(0.7%)
여성 1,776(40.9%) 4급 457(10.5%)

나이

20대 254(5.9%) 5급 1,113(25.6%)
30대 1,185(27.3%) 6급 1,149(26.5%)
40대 1,569(36.2%) 7급 1,211(27.9%)

50대 이상 1,331(30.7%) 8급 221(5.1%)

학력

고졸 이하 164(3.8%) 9급 161(3.7%)

전문대 졸업 235(5.4%)

재직기간

5년 이하 787(18.1%)

대학(4년제) 졸업 3,076(70.9%) 6~10년 759(17.5%)

대학원 석사 졸업 755(17.4%) 11~15년 719(16.6%)

대학원 박사 졸업 109(2.5%) 16~20년 591(13.6%)

혼인 
상태

배우자 있음 3,171(73.1%) 21~25년 471(10.8%)

배우자 없음 1,168(26.9%) 26년 이상 1,012(23.3%)

총합계 4,339명(100%)

13) 한국 행정연구원의 공직생활실태조사(2020: 12)에 따르면, 중앙행정기관 및 광역자치단체 모집
단을 고려한 최종가중치를 통하여 보정된 가중치 적용 결과(weighted analysis)를 사례수로 보고
하였으며, 본 연구도 가중치가 적용된 데이터를 분석에 활용하였음. 또한, 백분율은 소수점 두 번
째 자리에서 반올림되었으므로 총계가 100.0%가 아닐 수 있음
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2. 연구의 타당도 및 신뢰도 분석

본 분석에 앞서 문항의 타당도를 검증하고자 독립변수인 업무수행자원, 의사결정, 성

과관리 피드백, 거래적 리더십, 변혁적 리더십, 종속변수인 회복탄력성14)의 측정 문항

들을 대상으로 타당도 검증을 실시하였고, 그 결과값은 다음 <표 3>과 같다. 우선, 탐색

적요인분석(EFA: Exploratory Factor Analysis)을 실사하였고, 요인 추출 방법으로는 

주성분 분석(PCA: Principal Components Analysis)을 적용하였다. 요인회전방법으로

는 다중공선성을 방지하기 위해 주성분 분석에서 주로 사용하는 베리멕스(Varimax) 방

식을 선택하였고, 문항 선택에 있어서는 고유값(Eigen Value) 1.0 이상, 요인 적재량 

0.40 이상을 기준으로 활용하였다. 탐색적 요인분석 결과, 모든 변수의 측정문항들의 

요인적재량은 0.659에서 0.887 사이의 요인적재량을 보여, 문항의 타당도를 확보하였

다. 신뢰도 분석 결과, 사회과학분야에서 신뢰도가 있다고 보는 기준인 Cronbach‘s 

Alpha 값이 모두 0.6 이상으로 나타나 신뢰도 역시 확보되었다고 볼 수 있다(Hinton, 

Brownlow, McMurray, & Cozens, 2004: 363-364; 서은혜･이효주･박성민, 2018 재

인용).

14) 본 연구에서는 2차 데이터의 제약(본 연구의 목적과 별개로 수집된 데이터) 내에서 선행연구의 
한계 및 주요 발견점을 검토하여 다음과 같이 측정문항을 구성하였다. 조직회복탄력성의 구성 개
념, 측정 척도에 관한 연구를 수행한 이정아(2018)에 따르면, 선행연구에서 조직회복탄력성의 측
정문항에 대한 합의가 이루어지지 않았다. 일부 선행연구는 회복탄력성의 인과변수를 특성변수
로 혼재하여 리더십 등의 변수를 회목탄력성의 측정문항으로 포함하기도 하였다(Lee, Vargo, & 
Seville, 2013; McManus, Seville, Vargo, & Brunsdon, 2008). 더불어, 이정아(2018)는 조직구
성원과 조직의 자신감 차원에서 변화주도 역량에 대한 논의가 일부 극소수 연구(Sutcliffe & 
Vogus, 2003)에서만 논의되었다는 점을 비판하였다. 이에, 선행연구의 한계(인과변수와 특성변
수의 혼재)를 극복하고자, 리더십 변수는 선행변수로 분리하여 설정하였다. 또한, 변화주도 역량
으로 변화인식(‘우리 기관에서 추진한 변화는 대체로 긍정적 효과를 가져온다.’ 등)과 도전인식
(‘우리 기관은 창의성/혁신성/도전을 강조한다.’ 등)에 해당되는 문항을 조직회복탄력성의 구성 
개념으로 포함하였다. 조직회복탄력성을 목표지향 및 문제해결역량으로 접근한 Mallak(1998)의 
연구와 상황인식, 취약성 관리, 적응역량을 강조한 McManus et al.,(2008)의 연구를 바탕으로 
상황인식(‘지난 1년간 우리 기관의 목표 달성 정도를 객관적으로 측정할 수 있다.’ 등) 문항을 포
함하였다. 마지막으로, 네트워크, 공유된 언어를, 팀워크, 의사소통을 조직회복탄력성의 필수 요
인으로 다룬 선행연구(Whitman, Kachali, Roger, Vargo, & Seville, 2013; Sharma & Sharma, 
2016)를 참고하여 공유인식(‘우리 기관은 참여/협력/신뢰를 강조한다.’ 등)을 측정하는 문항을 
조직회복탄력성의 구성적 개념으로 포함하였다.
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<표 3> 탐색적 요인분석 및 신뢰도분석 결과

구분 문항
요인 

적재량
신뢰
계수

조직
내

자원

업무수행
자원

나는 업무수행에 필요한 예산 등 물적 자원을 적절히 제공받고 있다. .887

.812나는 업무수행에 필요한 정보나 IT시설 등 정보 자원을 적절히 제공받고 있다. .827

나는 업무수행에 필요한 인력 등 인적 자원을 적절히 제공받고 있다. .786

의사결정

직원들은 우리 기관에서 이루어지는 의사결정에 대해 설명이나 추가적인 정보를 
요구할 수 있다.

.852

.901우리 기관에서 이루어지는 의사결정에 대해 직원들이 이의를 제기할 수 있다. .844

우리 기관은 어떠한 의사결정을 하는데 있어 직원들의 의견을 최대한 고려한다. .841

우리 기관에서는 공정한 방식을 통해 의사결정이 이루어진다. .784

성과관리 
피드백

나는 상급자에게 나의 성과에 대해 규칙적으로 피드백을 받고 있다. .884
.877

상급자로부터 받는 피드백은 나의 성과 제고에 도움이 된다. .879

리
더
십

거래적 
리더십

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

.876

.911
나의 상급자는 업무성과에 따른 보상/이익을 얻기 위해 내가 어떻게 해야 하는
지를 구체적으로 알려준다.

.864

변혁적 
리더십

나의 상급자는 내가 새로운 시각에서 업무를 수행할 수 있도록 장려한다. .876

.931
나의 상급자는 나 자신이 스스로 개발해 나가도록 도와준다. .827

나의 상급자는 내가 열심히 일할 수 있도록 동기를 부여한다. .811

나의 상급자는 내가 미래에 지향해야 할 확고한 비전을 제시해 준다. .717

회복
탄력성

(변화인식) 우리 기관은 융통성 있고 변화에 즉각적으로 대응한다. .821

.906

(변화인식) 우리 기관에서 추진한 변화는 대체로 긍정적 효과를 가져온다. .801

(도전인식) 우리 기관은 새로운 도전과제 해결을 위해 직원들의 직관/통찰력, 성
장을 중시한다.

.779

(도전인식) 우리 기관은 혁신을 위해 어느 정도 위험을 감수하는 것을 용인한다. .749

(공유인식) 우리 기관은 참여/협력/신뢰를 강조한다. .742

(도전인식) 우리 기관은 창의성/혁신성/도전을 강조한다. .729

(공유인식) 우리 기관에서는 부서의 업무를 수행함에 있어 상하 간(수직적) 의사
소통이 원활하다.

.722

(공유인식) 우리 기관에서는 부서의 업무를 수행함에 있어 직원 간(수평적) 의사
소통이 원활하다.

.682

(상황인식) 지난 1년간 우리 기관의 목표 달성 정도를 객관적으로 측정할 수 있다. .674

(상황인식) 우리 기관에서는 조직목표 간 우선순위가 분명하다. .659

3. 위계적 선형 모형(HLM) 분석

본 연구의 가설 검증 결과는 다음 <표 4>와 같다. 모형1에는 상수항 외에 다른 변수

들은 포함되지 않은 모형이다. 즉, 통제변수나 독립변수와 같은 연구변수가 포함되지 
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않은 모형으로, 종속변수와 개인수준, 조직수준의 오차항만 포함되어 있다. 이를 통해 

산출한 집단 내 상관계수인 ICC(Intraclass Correlation Coefficient)값은 종속변수의 

총 분산 중 집단 간 차이로 인해 설명되는 분산을 뜻한다(민경률, 2018). 조직회복탄력

성에 대한 일원분산분석 결과 ICC값은 0.06으로, 조직 수준의 특성이 조직회복탄력성

을 6% 설명한다고 볼 수 있다. 일반적으로 ICC 값이 0.05 이상인 경우 위계적 선형 모

형 사용이 가능한 것으로 판단된다(김선희･심동철･박현희, 2018). 모형2에는 인구통계

학 변수가 연구변수와 대체적으로 유의한 상관관계가 있는 것으로 나타난 상관관계 분

석결과와 인구통계학적 특성에 따라 조직효과성을 다르게 인식하는 것을 실증한 다수

의 선행연구(지경이･김정원･권종욱, 2012; 이효주･오수연･박성민, 2020)를 고려하

여15), 통제변수로 인구통계학 변수인 성별, 나이, 학력, 직급, 재직기간, 혼인상태 변수

를 투입하였다. 인구통계학 변수 중 성별(β=0.010, p<.001), 학력(β=-0.026, p<.1), 

재직기간(β=0.047, p<.001), 혼인상태(β=0.047, p<.1)가 조직 회복탄력성에 통계적

으로 유의미한 영향을 미치는 것으로 나타났다. 즉, 남자가 여자보다, 학력이 낮을수록, 

재직기간이 길수록, 배우자가 있는 사람이 배우자가 없는 사람보다 조직 회복탄력성을 

높게 인식하고 있다고 이해할 수 있다. 모형3에는 리더십 변수로서 개인 수준 

(Level-1)에서 인식하는 상급자의 거래적 리더십, 변혁적 리더십 변수가 투입되었다. 

그 결과, 거래적 리더십(β=0.204, p<.001), 변혁적 리더십(β=0.230, p<.001)이 조직 

회복탄력성에 통계적으로 유의미한 정(+)의 영향을 미치는 것으로 나타났다. 이는 개인

이 인식하는 상급자의 거래적 리더십과 변혁적 리더십 수준이 높을수록 조직 회복탄력

성이 강화된다는 것으로 이해할 수 있다. 모형4에서는 조직 내 자원 변수 (Level-2)로

서 업무수행자원, 의사결정, 성과관리 피드백 변수가 투입되었다. 분석결과를 살펴보

면, 업무수행자원을 제외한 의사결정(β=0.677, p<.001), 성과관리 피드백(β=0.204, 

p<.001)이 조직 회복탄력성에 통계적으로 유의미한 정(+)의 영향을 미치는 것을 알 수 

있다. 마지막으로, 모형5에는 조절변수로서 리더십 개인변수와 조직변수의 상호작용항

을 투입하였다. 그 결과, 거래적 리더십, 변혁적 리더십 모두 조직 내 자원 변수와 통계

적으로 유의미한 상호작용 효과는 없는 것으로 나타났다.

15) 상관관계분석 결과는 지면의 한계상 부록으로 수록하였다.
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<표 4> 위계적 선형 모형(HLM) 분석 결과16)

구분
조직 회복탄력성

모형1 모형2 모형3 모형4 모형5

상수 3.206*** 3.206*** 3.206*** 3.206*** 3.206***

통제변수(개인 수준)

성별 0.101*** 0.011 0.011 0.010

나이 0.010 0.036* 0.036* 0.036*

학력 -0.026† -0.005 -0.005 -0.005

직급 -0.003 -0.016† -0.016† -.016†

재직기간 0.047*** 0.029*** 0.029*** .029***

혼인상태 0.047† 0.025 0.025 0.024

리더십(개인 수준)

거래적 리더십 0.204*** 0.204*** 0.202***

변혁적 리더십 0.230*** 0.230*** 0.302***

조직 내 자원(조직 수준)

업무수행자원 0.075 0.075

의사결정 0.677*** 0.677***

성과관리 피드백 0.204* 0.204*

상호작용항(개인*조직수준)

거래적 리더십*업무수행자원 0.060

거래적 리더십*의사결정 -0.044

거래적 리더십*성과관리 피드백 0.026

변혁적 리더십*업무수행자원 -0.019

변혁적 리더십*의사결정 0.150

변혁적 리더십*성과관리 피드백 0.048

개인수준 분산 0.376 0.363 0.210 0.210 0.210

조직수준 분산 0.024 0.024 0.028 0.001 0.001

집단 내 상관계수 0.060 0.060 0.118 0.005 0.005
†p < .1, *p < .05, **p < .01, ***p < .001 

16) 위계적 선형 모형 분석시 중심화(centered)를 통해 편차변환을 한다. 즉, 관측값에서 평균값을 뺀 
값을 분석에 사용하는데, 이 때 평균값을 전체평균으로 사용할 것인지, 집단 평균으로 사용할 것
인지 연구자의 선택이 필요하다(Field, 2009; 손성철･정범구･주지훈, 2013 재인용). 본 연구에서
는 조직 수준의 변수의 조절효과를 검증하기 위해, 개인 수준의 변수는 기관별로 중심화하였고
(group-mean centered), 조직 내 자원변수는(업무수행자원, 의사결정, 성과관리 피드백)은 전체 
평균을 중심으로 중심화하였다(grand-mean centered). 즉, 조직 내 자원 변수와 리더십 변수의 
상호작용효과는 조직 수준의 변수를 제외한 다른 독립 변수와 통제 변수들이 모두 조직 평균일 
때 나타나는 조건부 효과이다. 
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Ⅴ. 결 론

내･외부적 환경의 변화를 정확히 감지하면서 변화를 두려워하지 않고 도전 및 실험

의 정신을 바탕으로 공유와 협력을 강조하는 조직회복탄력성이 공공부문에서 더욱 요

청되는 코로나 시기의 무경계 위험 상황에서, 본 연구는 공공조직의 회복탄력성 결정요

인을 규명하고자 윌다브스키(Wildavsky)의 담론들과 조직이론들을 재조명하여 실증분

석 결과들을 제시하였다. 자원기반이론, 리더십 상황이론을 바탕으로 조직 회복탄력성

에 미치는 조직 내 자원(업무수행자원, 의사결정, 성과관리 피드백)과 리더십(거래적 리

더십, 변혁적 리더십)의 영향 관계를 실증적으로 분석하고 거래적 리더십과 변혁적 리

더십이 각각의 조직 내 자원과 조직 회복탄력성 간의 영향에서 유의미한 조절 효과를 

가지는지 확인하고자 하였다. 가설 검증 결과는 다음과 같다. 첫째, 조직 내 자원은 조직

회복탄력성에 부분적으로(의사결정의 분권성, 상관의 성과관리 피드백) 긍정적 영향을 

미치는 것으로 나타났다(가설 1-1 기각, 1-2, 1-3 채택). 조직 내 회복탄력성을 제고, 

복원, 지속하기 위해서는, 기관은 ‘형식화,’ ‘제도화’된 성과평가 및 의사결정 시스템의 

제도적 디커플링(Institutional Decoupling) 현상들을 극복하고 ‘내재화’된 실질적이고 

효율적인 관리시스템을 발전시켜야 한다는 시사점을 준다. 둘째, 거래적 리더십과 변혁

적 리더십 모두 조직회복탄력성에 긍정적 영향을 미치는 것으로 나타났다(가설 2-1, 

2-2 채택). 기존 연구에서 확인된 리더십과 개인 회복탄력성 간의 긍정적 영향관계 뿐 

아니라 (이은화 외, 2019; 정예지 외, 2019; 오선영 외, 2015), 본 연구에서는 새롭게 

‘리더십이 조직 회복탄력성에도 긍정적 영향을 미치고 있음을 발견하였다. 두 가지 유

형의 리더십 효과가 제시하는 유의미한 결과들은 궁극적으로 합리적, 그리고 혁신적 문

화를 지지하는 것으로 해석될 수 있다. 셋째, 거래적 리더십과 변혁적 리더십 모두 조직 

내 자원이 조직의 회복탄력성에 미치는 영향을 조절하지 않는 것으로 나타났다(가설 3, 

4 기각). 대한민국 공직사회에서 조직 내 자원들이 보다 유의미한 상승효과 

(crowding-in effects)를 가지기 위해서는 기관 내 리더십 역량과 더욱 밀접하게 결부될 

수 있도록 전략적이고 통합적인 조직자원 내재화 노력이 필요할 것이라는 예측적 해석

을 제시할 수 있다. 추가적으로, 가설 외에도 주목할만한 분석 결과를 발견하였다. 재직

기간이 길수록 조직회복탄력성에 유의미한 영향을 미치지만 직급은 조직회복탄력성에 

통계적으로 유의미한 영향을 미치지 않는 것으로 나타났다. 공개채용제도로 입직하여 

재직기간이 긴 공무원일수록 조직회복탄력성이 상대적으로 높다고 추측할 수 있다. 즉, 



윌다브스키의 searching for safety 재조명: 조직자원과 리더십이 조직 회복탄력성에 미치는 영향을 중심으로

229

여전히 공채제도의 유의미성, 필요성을 강조하는 것으로 예상된다. 

상기한 연구 결과를 바탕으로 본 연구의 이론적 함의는 다음과 같다. 첫째, 개인의 회

복탄력성에 초점을 맞춘 연구의 범위를 조직 차원 회복탄력성, 조직이 가용할 수 있는 

자원, 조건, 환경, 맥락과의 상호작용을 통해 개발, 발전시킬 수 있는 역동적인 개념으로 

확장한 면에서 의의가 있다. 둘째, 한국의 공공영역에서의 조직회복탄력성과 윌다브스

키의 담론을 비교행정학적으로 재조명하고 실증적으로 규명한 점에서 이론적 의의가 

있다. 셋째, 리더십과 조직맥락에 부합한다는 선행연구와 달리 본 연구에서는 두 리더

십이 조직 내 자원과 조직회복탄력성에 있어서 조절효과가 유의미하지 않는 것으로 나

타났다. 변혁적, 거래적 리더들이 보다 조직회복성을 탄력적으로 만들어 나가는 부분을 

확인함으로써 합리적, 혁신적 문화로의 변환을 공공조직이 지속적으로 고민, 전략화할 

필요가 있다는 점을 시사한다.

본 연구의 정책적 실무적 함의는 다음과 같다. 첫째, 조직문화 및 혁신 진단에 있어 

조직회복탄력성도 하나의 진단 지표로 고려될 수 있다. 둘째, 포스트코로나 시대 공공

리더십 개발에 있어 정책적 함의를 제공할 수 있다. 리더십의 조직 내재화, 조직 자원화 

작업이 지속적으로 요청되며 멘토형 리더십, 문제해결형 리더십 역량 제고 및 넛지-시

뮬레이션-게이미피케이션 등 양방향적 프로그램 개발과 적용을 통해 회복탄력적, 포용

적 가치를 지향하는 기관 맞춤형 리더십 발전을 도모해야 할 것이다. 셋째, 정부혁신 및 

미래정부 측면에서 회복탄력적 접근에 시사하는 바를 주목해야 한다. 포스트 코로나 시

기를 대비하고 미래의 행정환경 변화에 다양한 정보를 적극적으로 공유 및 활용하고 협

업을 통해 혁신을 추구하는 플랫폼형 정부를 구축하는 것이 하나의 대안일 수 있다. 

끝으로, 본 연구적 한계점들을 보완해 나갈 다음과 같은 후속 연구의 필요성을 제기하

고자 한다. 첫째, 다양한 리더십을 독립변수로 추가 개발하여 조직회복탄력성 및 조직맥

락에 부합하는 공공사회 조직이론에 기여할 수 있을 것이다. 둘째, 직급 및 재직기간이 조

직회복탄력성에 상이한 결과에 추가적인 연구가 필요하다. 계량적 연구방법 이외의 질적 

연구방법들을 활용하여 통계적 분석결과를 보다 심도있게 해석할 수 있을 것이다. 셋째, 

｢공직생활실태조사｣2차 자료를 활용함으로써 개별 조직 및 기관의 특성을 연구에 적극

적으로 반영하지 못한 부분이 있다. 후속연구에서는 개별 조직의 자원, 규모, 문화요소 등

을 고려하여 공공기관을 포함한 전반적인 공공영역의 회복탄력성 연구로의 기관 맞춤형 

연구적 설계가 필요하다. 마지막으로 혁신적 인사관리 제도들과 정책들을 보다 거시적 

관점에서 살펴보면서, 공직 내 내재적-외재적 동기부여 전략 및 성과관리 시스템, 긍정적
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-부정적 심리자본 수준, 적극행정 및 책임행정 요소 등 조직 회복탄력성과 연계될 수 있

는 다양한 선행 및 결과 변수들을 심도 있게 탐색, 규명, 검증한다면 효과적인 미래지향적 

인사혁신정책에 이론적, 정책적 방향을 제시해 나갈 수 있을 것으로 기대된다.
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로” 등이 있다 등이 있다.(sm28386@skku.edu)

투고일: 2021.11.23 게재확정일: 2021.12.24
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부록

<표> 상관관계 분석 결과

변수 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

1 1

2 .172** 1

3 .047** .101*** 1

4 .173** .516** .288** 1

5 .054** .824** -.006 .531** 1

6 .211** .504** .082** .364** .468** 1

7 .002 .011 -.012 -.101** .021 .003 1

8 .047** .023 -.007 -.025 .023 .026 .460** 1

9 .079** -.013 .014 -.014 -.011 .023 .323** .769** 1

10 .135** .067** -.022 .069** .081** .074** .075** .138** .160** 1

11 .110** .041** -.013 .060** .053** .061** .075** .153** .169** .786** 1

12 .109** .144** -.021 .087** .158** .119** .117** .225** .192** .611** .634** 1

*p < .05, **p < .01
1=성별(남성:1, 여성:0), 2=나이, 3=학력, 4=직급, 5=재직기간, 6=혼인상태(배우자 있음:1, 배우자 없음:0), 7=업
무수행자원, 8=의사결정, 9=성과관리 피드백, 10=거래적 리더십, 11=변혁적 리더십, 12=회복탄력성

 


