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요 약   참여예산이 예산슬랙에 미치는 영향에 대한 일관되지 않은 연구결과는 다른 요인에 의하여 참여예산이 

예산슬랙에 미치는 영향이 달라질 수 있음을 암시한다. 본 연구에서는 리더십이 참여예산과 예산슬랙 간의 관계에 

영향을 미칠 수 있을 것이라는 가정 하에 최근 리더십의 대안으로 이슈가 되고 있는 진성리더십이 참여예산과 예산

슬랙 간의 관계에서 조절역할을 하는지 실증분석 하였다. 과학적 연구 절차에 따라 먼저 문헌 연구와 선행연구 결과

에 근거하여 가설 설정을 하고, 군 조직에서 재정업무를 담당하는 간부를 대상으로 설문을 회수 하였다. 그리고 회

수된 설문지 200부 중에서 불완전한 설문지를 제외하고 180부를 최종 실증분석에 사용하였다. 회귀분석을 통하여 

나타난 연구결과를 요약하면 다음과 같다. 첫째, 참여예산은 예산슬랙에 정(+)의 영향을 미친다. 둘째, 참여예산과 

예산슬랙 간의 관계에서 진성리더십이 조절역할을 한다. 
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Abstract   In this study, the empirical analysis was conducted if the authentic leadership, which recently 

became an issue as an alternative of leadership, plays the moderating role in the relation between the 

participative budgeting and the budgetary slack. The hypotheses was established based on the literature 

review and the results of preceding studies in accordance with the scientific research procedure and the 

questionnaires were collected from the commissioned officers in charge of financial businesses in the 

military organization. Out of 200 questionnaires collected, 180 questionnaires were used for final empirical 

analysis excluding incomplete questionnaires. The summary of the research results shown through the 

regression analysis is as follows. First, the participative budgeting has positive(+) effect on the budgetary 

slack. Second, The authentic leadership plays the moderating role in the relation between the participative 

budgeting and the budgetary slack. 
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1. 서론

관리통제시스템(MCS)은 조직목표를 달성하도록 조

직구성원들의 행동을 자극하고 행동에 영향을 미치는 하

나의 시스템이다[1]. 그 구성요소 중 하나는 예산시스템

이다. 전 세계 대기업의 90%이상이 예산시스템을 사용할 

정도로 현대 기업 경영에서 예산시스템은 중요한 위치를 

차지하고 있다[2]. 예산제도는 대부분의 조직에서 전략수

립, 전략실행, 통제수단, 성과측정시스템(PMS), 그리고 

보상시스템의 기반이 되는 기본 시스템으로 활용되고 있

다[3]. 예산을 수립할 때 다양한 계층의 하급자를 참여시

키는 것을 참여예산(participative budgeting)이라 하는

데, 선행연구에 의하면 참여예산을 하면 활용 가능한 정

보의 양이 많아지고, 계획에 대한 하급자의 이해도와 수

용도가 높아지며, 조직목표를 달성하기 위한 하급자의 

몰입도가 높아질 수 있다[4]. 한편, 참여예산을 하면 조직

구성원은 자신이 달성하기 쉬운 느슨한 예산표준을 설정

하려는 경향이 있는데, 이를 예산슬랙(budgetary slack)

이라 한다[5]. 경영자가 조직구성원들의 개인적 정보를 

확인할 수 있는 방법이 없는 경우, 조직구성원들은 자신

에게 유리한 쪽으로 예산편성 과정에 참여하고 자신이 

소유하고 있는 정보를 부분적으로 제공하기 때문에 예산

슬랙이 발생할 수 있다[6]. 불확실한 상황에서 예산슬랙

은 조직구성원이 달성해야 할 예산목표에 여유치를 만들

어서 예산목표의 달성 가능성을 높이고, 이로 인하여 조

직구성원이 성과평가를 잘 받을 가능성을 높인다[7]. 

참여예산이 예산슬랙을 증가시킨다는 선행연구가 많

이 있으나 참여예산이 예산슬랙에 미치는 영향이 없거나 

감소시킨다는 선행연구도 있다. 상황이론에 의하면 참여

예산과 예산슬랙의 관계가 일관되지 않는 것은 참여예산

과 예산슬랙 간의 관계에 영향을 미치는 또 다른 환경적 

요인이 있기 때문이다. 예를 든다면 리더십이나 환경 불

확실성 정도에 따라 참여예산이 예산슬랙에 미치는 영향

이 달라질 수 있다. 본 연구에서는 참여예산과 함께 고려

할 수 있는 환경적 요인 중에서 진성리더십(authentic 

leadership)을 대상으로 연구를 진행한다. 왜냐하면 리더

는 예산의 편성과 집행에 강력한 영향력을 미칠 수 있고, 

앤론(Enron)과 월드컴(WorldCom) 등의 회계부정 사건

을 계기로 2000년대 중반부터 리더십의 덕목으로 진정성

이 대두되고 있기 때문이다. 

진성리더는 자신이 추구하는 가치에 따라 행동하고 

부하와의 관계에서 개방성과 진실성을 추구한다[8, 9]. 진

성리더는 부하들에게 롤 모델(role model)이 되고, 그 결

과 부하들은 자발적으로 업무에 참여하고 목표에 집중하

게 된다[8, 9]. 진성리더는 긍정적인 롤 모델과 비전을 추

구함으로써 부하들이 조직의 가치와 목적을 내면화하도

록 한다[8]. 따라서 진성리더십이 높은 경우 조직구성원

의 이기적이고 진실하지 못한 사적 정보추구 행위는 감

소할 것이므로 참여예산이 예산슬랙에 미치는 영향은 완

화될 것으로 기대된다. 

본 연구에서는 진성리더십이 참여예산과 예산슬랙 간

의 관계에서 조절역할을 하는지 실증분석을 하려고 한다. 

이를 위하여 군 조직을 대상으로 설문조사를 한 후 이를 

분석한다. 연구대상을 군 조직으로 한 이유는 다음과 같

다. 첫째, 어느 조직에서나 리더십이 중요하겠지만 특히 

군 조직에서 리더십이 중요할 것으로 기대되기 때문이다. 

둘째, 군 조직을 대상으로 진행된 진성리더십과 관련된 

국내 선행연구가 많아서 이론 고찰이 용이하고, 비교하

기 쉽기 때문이다.

한편, 군 조직은 대표적인 비영리조직인데 비영리조직

을 대상으로 예산시스템과 관련된 실증분석을 하는 것은 

다음과 같은 이유에서 의미가 크다. 첫째, 영리조직을 대

상으로 수행된 예산시스템 관련 연구는 많은 편이나 비

영리조직을 대상으로 수행된 예산시스템 관련 선행연구

는 적은 편이다. 둘째, 비영리조직은 예산수립과 예산집

행이 법규에 따라 의무화되어 있고 상급 감독기관으로부

터 예산에 관한 감독을 받아야 해서 비영리조직에서 차

지하는 예산시스템의 중요성이 영리조직의 그것보다 더 

크기 때문이다[10].

본 연구는 다음과 같은 측면에서 학술적, 실무적 기여

를 할 것으로 기대된다. 첫째, 본 연구는 진성리더십이라

는 익숙한 주제를 다르고 있지만 선행연구와 달리 진성

리더십과 예산시스템을 연계하여 분석함으로써 선행연

구보다 연구범위를 확대하였다. 이 같은 시도는 그동안 

거의 진행된 바가 없다. 둘째, 참여예산과 예산슬랙 간의 

관계에서 진성리더십의 조절효과를 분석함으로써 리더

십을 통해 예산슬랙을 감소시킬 방안을 모색하는데 기여

한다. 셋째, 본 연구는 군 조직의 예산시스템과 관련된 후

속연구에 도움을 줄 것으로 기대된다. 

2. 이론적 배경과 가설설정

2.1 참여예산과 예산슬랙
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조직구성원들의 결합 의사결정과정에 있어서 하위자

가 예산편성 과정에 참여하여 자신의 책임에 대한 예산

목표의 설정에 영향력을 행사하는 것을 참여예산이라 한

다[11]. 예산편성과정에 조직구성원을 참여시키면 달성 

가능한 예산목표를 설정케 함으로서 참여자로 하여금 예

산목표를 달성하도록 동기부여하고 이를 통하여 조직의 

성과와 조직구성원의 직무만족을 증대시킬 수 있을 것으

로 기대된다[12]. 참여예산은 정보량의 증가와 활발한 의

사소통을 통하여 예산에 대한 이해도, 수용도, 몰입도를 

높여 조직구성원을 동기부여할 수 있다는 장점이 있다

[4]. 하급자들이 설정한 목표가 이후 성과평가나 보상의 

기준이 되는 경우, 사적 정보를 많이 보유하고 있는 하급

자들은 좋은 성과평가나 많은 보상을 받기 위해 달성하

기 쉬운 목표 즉, 예산슬랙을 유발시키는 단점도 있다[4]. 

예산슬랙은 성과평가를 위한 작업표준을 선택할 때 

생산능력을 과소 설정하는 것으로 정의되거나[13], 예산

편성 과정에 참여하는 관리자가 최선의 예상치보다 낮게 

예산목표를 설정하여 쉽게 목표를 달성하려는 의도로 정

의된다[14]. 불확실한 상황에서 예산슬랙은 관리자를 보

호해주고 예산목표의 달성 가능성을 증대시켜 성과평가

를 잘 받을 가능성을 높인다[7]. 개인과 조직의 목표를 일

치시키고, 예산제도의 실효성을 증대시키기 위해서 예산

슬랙을 식별하고 관리하는 것이 중요하다[15]. 

대리인 이론의 관점에서 보면 상급자가 하급자의 사

적 정보를 확인할 방법이 없는 경우 하급자는 예산편성 

과정에서 예산슬랙을 창출할 유인을 갖는다[6]. 관리자들

은 경영진보다 사업부문에 대한 많은 지식을 보유하고 

있으므로 최선을 다할 경우에 달성 가능한 성과보다 낮

게 목표를 설정한다[14]. 한편, 하급자가 예산에 참여하는 

것이 예산슬랙에 영향을 미치지 않거나 오히려 예산슬랙

을 감소시킨다는 연구결과도 있다[5,16,17,18]. 

참여예산이 예산슬랙에 미치는 영향에 관한 선행연구

의 결과는 혼재하다. 하지만 대리인 이론 관점에 기초할 

때 예산슬랙이 발생하는 궁극적 이유는 조직구성원의 이

기적 목적 때문이다. 즉, 조직구성원이 사적 정보를 이용

하여 달성하기 쉬운 목표를 설정하고 이를 통하여 좋은 

성과평가를 받기 위해 예산슬랙이 발생한다. 따라서 예

산편성 과정에 조직구성원의 참여가 늘어나고 조직구성

원이 자신의 의견을 반영하여 예산목표를 설정할수록 예

산슬랙이 증대할 가능성은 높아질 것으로 기대된다. 따

라서 다음 가설을 설정하였다.

H1. 조직구성원의 예산 참여가 증가할수록 예산슬랙

은 증가할 것이다.

2.2 진성리더십의 조절효과

예산슬랙이 조직성과에 긍정적인 영향을 미친다는 견

해도 있으나 많은 선행연구에서 부정적인 영향을 미치는 

것으로 나타났다[16,17,19]. 선행연구에서 예산슬랙의 역

기능에 초점을 맞추는 이유는 예산슬랙은 부하의 이기적

인 동기에 기인하여 발생한 것이며, 조직 전체의 최적자

원배분을 방해할 수 있기 때문이다[20,21]. 참여예산에서 

예산슬랙이 발생하는 것이 자연스러운 현상이라면 성과

향상을 위해서는 어떻게 예산슬랙을 감소시킬 수 있느냐

가 중요한 문제이다. 참여예산과 함께 고려할 환경적 요

소로는 조직문화, 리더십, 조직구조 등이 있으나 본 연구

에서는 리더십에 초점을 맞추고자 한다. 왜냐하면 군 조

직의 특성상 상사의 명령에 복종하는 조직문화와 집권적

인 조직구조는 변하기 어려운 요소이기 때문이다. 그리

고 다양한 리더십 유형 중에서 진성리더십을 대상으로 

연구를 진행하려고 한다. 왜냐하면 앤론(Enron)과 월드

컴(WorldCom) 등의 회계부정 사건으로 2000년대 중반

부터 리더십의 덕목으로 진정성이 대두되고 있고[22,23], 

최근 군 조직과 관련된 연구에서도 진성리더십이 많이 

사용되고 있기 때문이다[24]. 

최근 세계적인 기업이라 할 수 있는 앤론(Enron), 월

드컴(WorldCom), 그리고 리먼 브라더스(Lehman 

Brothers) 등이 경영자의 부도덕성으로 인해 파멸되면서, 

리더의 도덕성이 기업의 성공과 실패의 중요한 요인으로 

인식되었고 이로 인하여 2000년대 중반부터 진성리더십

이 주목을 받게 되었다[22,23]. 진성리더는 긍정적인 자세

와 도덕성에 기반하여 자신이 추구하는 가치에 따라 행

동하고, 부하와의 관계에서 진정성과 개방성을 추구한다. 

진성리더는 자신이 추구하는 것에 대해 조직구성원들이 

진정성을 느끼고 공동의 목표로 받아들이게 유도한다. 

진성리더십은 리더와 동료들의 자아인식과 자기규제를 

통해 투명한 행동을 독려하고, 긍정적인 자기발전을 강

화하는 과정이다[25]. Walumbwa et al.(2008)은 진성리

더의 4가지 요소로 자아인식, 내재화된 도덕관점, 균형 

잡힌 정보처리, 그리고 관계적 투명성을 제시하였다[26]. 

자아인식(Self-awareness)은 자신의 내면, 강점, 약점, 그

리고 다른 사람들에 대한 자신의 의미를 이해하는 것이

고, 내재화된 도덕관점(Internalized moral perspective)은 
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외적인 압력에 의해서가 아니라 자신의 내면적 기준에 

따라 행동하는 것이다[26]. 그리고 균형 잡힌 정보처리

(Balanced processing)는 관련된 모든 정보와 타인의 견

해를 받아들여 의사결정 하는 것이고, 관계적 투명성

(Relational transparency)은 자신의 진정한 생각과 감정

을 부하와 공유하여 진실한 관계를 구축하는 것이다[26]. 

진성리더는 긍정적인 역할모형과 비전을 추구함으로

써 부하들이 조직의 가치와 목적을 내면화하도록 한다

[8]. 이에 따라서 조직의 목적이 부하들에게 의미 있는 것

이 되며, 그 결과 부하들은 작업에 열중하게 된다[27]. 진

성리더가 정보를 공개하고 부하의 의견을 수용하며 투명

한 관계를 형성하는 것은 조직구성원들이 조직의 목표를 

이해하고, 이를 달성하기 위해 서로 협력하도록 한다

[28,29]. 진성리더의 윤리적 행위는 리더에 대한 부하의 

만족도를 높여서 부하가 자신에게 맡겨진 역할 이상의 

노력을 투입하도록 하고, 조직 내에 문제가 발생하면 부

하들이 자발적으로 이를 보고하고 문제를 해결하기 위해 

노력을 투입하도록 한다[30]. 진성리더가 보여주는 자기

인식과 자기규제의 행동은 조직구성원들이 가진 강점을 

개발시키고, 긍정성을 유발시킨다[8]. 또한 진성리더십은 

상사신뢰, 직무만족, 조직몰입, 업무열중 및 조직시민행

동에 긍정적인 영향을 미치는 것으로 나타났다[31]. 나아

가 진성리더십을 통해 자기효능감이 높아진 부하는 자신

감을 넘어 삶의 의미를 찾는 과정에서도 긍정적일 것이

다[32].

참여예산을 하는 경우 하급자는 사적정보를 이용하여 

예산슬랙을 발생시킬 가능성이 높다. 그러나 리더가 진

정성을 갖고 조직의 비전과 목표를 제시하고 의사소통을 

충분히 하며, 리더 스스로가 긍정적인 역할 모델이 된다

면 예산슬랙은 감소할 수 있다. 따라서 다음과 같은 가설

을 설정하였다. 

H2. 참여예산과 예산슬랙 간의 관계에서 진성리더십

은 조절역할을 할 것이다.

3. 연구설계

3.1 연구모형

본 연구에서는 참여예산과 예산슬랙 간의 관계에서 

진성리더십이 조절역할을 하는지를 분석하고자 한다. 하

급자가 예산편성과정에 참여하면 사적이익을 추구할 유

인이 발생하므로 예산슬랙이 증가할 것으로 기대된다. 

그러나 진성리더십을 발휘하는 경우 활발한 의사소통, 

조직목표에 대한 공감대 형성, 조직구성원들의 자발적 

노력으로 인해 예산슬랙이 완화될 것으로 기대된다. 따

라서 [Fig. 1]과 같은 연구모형을 설정하였다.  

[Fig. 1] Research Model

3.2 변수의 정의 및 측정

참여예산은 예산편성과정에 하급자가 참여하는 정도

로 정의한다. 참여예산은 선행연구에서 사용한 설문항목

을 수정하여 11개 측정항목에 대해 리커드 5점 척도로 측

정한다[33,34]. 측정항목은 ① 예산 편성시 나의 제안 내

용 반영, ② 내가 만족하는 수준에서 부서 예산 확정, ③ 

예산과 관련된 내 의견 제시, ④ 예산편성 제도를 개선할 

수 있는 방안 제시, ⑤ 의견을 제시하여 예산편성 제도를 

변화시킬 수 있음, ⑥ 부서 예산편성 지시를 받기 전부터 

예산편성을 준비, ⑦ 부서 예산편성을 위해 정산 근무시

간 이외에도 근무, ⑧ 부서 예산편성시 내가 원하는 만큼

의 시간을 투입, ⑨ 다른 부서장들과 함께 부서 예산편성, 

⑩ 자금관련 부서 직원과 함께 부서 예산편성, ⑪ 예산편

성시 예산관련 부서에 도움을 요청 등으로 구성한다

[33,34]. 

예산슬랙은 예산편성과정에서 조직구성원이 최선을 

다할 경우 달성 가능한 예상치보다 목표를 낮게 설정하

여 쉽게 목표를 달성하려는 의도로 정의한다. 예산슬랙

은 선행연구에서 사용한 설문항목을 수정하여 5개 항목

에 대하여 리커드 5점 척도로 측정한다[5,13,17,18]. 설문

항목은 ① 무난하게 달성할 수 있는 예산목표 제출, ② 

안전하게 달성할 수 있게 예산편성, ③ 그리 어렵지 않은 

예산관련 업무 설정, ④ 효율적으로 달성할 수 있는 수준

의 예산목표 설정, ⑤ 예산으로 구체화되어 달성하기 쉬

운 예산목표량 등으로 구성한다[5,13,17,18]

진성리더십은 자아인식, 내재화된 도덕관점, 균형 잡

힌 정보처리, 그리고 관계적 투명성을 통해 긍정적 심리

학적 역량(positive psychological capacities)과 긍정적인 

윤리적 분위기(positive ethical climate)를 이끌어내고 독

려하는 리더의 행동패턴으로 정의하였다[26]. 진성리더
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십은 선행연구에서 사용한 설문항목을 수정하여 10개 측

정항목에 대해 리커드 5점 척도로 측정한다[26]. 측정항

목은 ① 말하고자 하는 바를 정확히 설명, ② 실수를 솔

직하게 인정, ③ 부하들이 의견을 솔직하게 표현할 수 있

도록 독려, ④ 느끼는 감정을 솔직히 표현, ⑤ 신념에 따

라 행동, ⑥ 부하들에게도 자기 스스로의 생각과 가치에 

따르도록 강조, ⑦ 생각이 다른 의견들을 자유롭게 개진

하도록 유도, ⑧ 원만한 관계유지를 위해 필요한 의견 요

구, ⑨ 리더에 대한 부하의 평가를 인지, ⑩ 의사결정 시 

자신과 다른 견해를 고려하는지 등으로 구성한다[26].

3.3 표본선정 및 자료수집 

설문조사는 군 조직에서 재정업무를 담당하고 있는 

군 간부(준/부사관, 위관급, 영관급)와 군무원을 대상으

로 2015년 9월초부터 10월말까지 실시하였다. 다만, 재정

업무를 담당하는 모든 간부를 대상으로 설문하지 않고 

30대 이상이고, 근무 경력이 7년 이상인 자로 한정하였

다. 왜냐하면 본 연구의 관련 변수들을 충분히 이해하려

면 어느 정도 경험과 경력이 필요하다고 판단했기 때문

이다. 배포한 설문지 중에서 총 200부가 회수되었으나 응

답이 완전하지 못한 성문지와 불성실하게 응답된 설문지 

20부를 제외하고 나머지 180부만 최종 실증분석에 사용

하였다.

4. 실증분석

4.1 기술통계

응답자의 성별은 남성 140명(77.8%), 여성 40명

(22.2%)이었는데, 남성 비율이 훨씬 높은 것은 군 조직의 

특성상 모집단에 남성이 많기 때문인 것으로 판단된다. 

응답자의 연령 중에서는 40대가 96명(53.3%)로 가장 많

았고, 복무 연수는 15년 이상이 118명(65.6%)으로 가장 

많았으며, 직책은 참모장교 및 교관이 73명(39.4%)으로 

가장 많았다. 

측정변수의 기술통계량은 <Table 1>과 같다. 참여예

산 항목 중에서는 PB11(예산편성시 예산관련 부서에 도

움을 요청)이 가장 높은 값(3.59)을 나타내었고, PB5(의

견을 제시하여 예산편성 제도를 변화시킬 수 있음)가 가

장 낮은 값(2.93)을 나타내었다. 진성리더십 항목 중에서

는 AL5(신념에 따라 행동)가 가장 높은 값(4.01)을 나타

내었고, AL6(부하들에게도 자기 스스로의 생각과 가치

에 따르도록 강조)가 가장 낮은 평균값(3.65)을 나타내었

다. 예산슬랙 항목 중에서는 BS4(효율적으로 달성할 수 

있는 수준의 예산목표 설정)가 가장 높은 값(3.51)을 나

타내었고, BS3(그리 어렵지 않은 예산관련 업무 설정)가 

가장 낮은 값(3.18)을 나타내었다. 

<Table 1> Descriptive Analysis of Measurements

Constructs Items Average Std.Dev

PB

PB1 3.28 .703

PB2 3.03 .802

PB3 3.53 .751

PB4 3.20 .804

PB5 2.93 .812

PB6 3.25 .848

PB7 3.35 .919

PB8 3.44 .778

PB9 2.95 .884

PB10 3.40 .821

PB11 3.59 .725

Average 3.26 .530

AL

AL1 3.96 .774

AL2 3.85 .796

AL3 3.83 .798

AL4 3.91 .755

AL5 4.01 .732

AL6 3.65 .839

AL7 3.72 .888

AL8 3.85 .791

AL9 3.68 .800

AL10 3.71 .820

Average 3.82 .800

BS

BS1 3.26 .832

BS2 3.46 .772

BS3 3.18 .929

BS4 3.51 .759

BS5 3.36 .808

Average 3.35 .627

note
1
 PB : Participative Budgeting

     AL : Budgetary Slack
     BS : Authentic Leadership

4.2 신뢰성 및 타당성 분석

내적일관성을 검증하기 위해 Chronbach's alpha에 의

한 신뢰성 분석을 실시하였다. <Table 2>와 같이, 모든 

변수의 계수 값이 0.8이상으로 신뢰성이 높게 나타났다. 

타당성 분석을 위하여 직각회전방법(varimax rotation 

method)을 사용하여 요인분석을 하였으며, 그 결과는 

<Table 3>과 같다. 요인분석에서 각 변수의 고유치가 

1.0이상으로 나타났고, 요인의 적재량이 0.6 이상인 설문 

문항만 선택하였다.



한국융합학회논문지 제8권 제11호348

<Table 2> Results of Reliability Analysis

Constructs
# of Initial 
Items

# of Final 
Items

Chronbach's 
alpha

PB 11 6 0.807

AL 10 9 0.939

BS 5 5 0.793

<Table 3> Factor Analysis

Items Factor1 Factor2 Factor3

PB

PB2 0.770 

PB3 0.624 

PB4 0.745 

PB5 0.688 

PB8 0.686 

PB9 0.664 

AL

AL1 0.810 

AL2 0.821 

AL3 0.866 

AL4 0.679 

AL5 0.743 

AL7 0.871 

AL8 0.858 

AL9 0.797 

AL10 0.798 

BS

BS1 0.676 

BS2 0.724 

BS3 0.746 

BS4 0.751 

BS5 0.759 

Eigenvalues 6.104 3.130 2.823

% of Variance 30.520 15.651 14.116

Cumulative % 30.520 46.171 60.287

4.3 상관관계 분석

가설검정에 앞서 변수들 간의 관계를 파악하기 위해 

상관분석을 실시하였으며, 그 결과는 <Table 3>와 같이 

하였다. 주요 변수간의 관계를 규명하기 위하여 피어슨 

상관계수에 의한 상관관계 분석결과에서, 참여예산은 진

성리더십과 예산슬랙 각각에 대해 1% 유의수준에서 정

(+)의 상관관계를 보이고 있다. 참여예산과 진성리더십

의 상관계수는 0.347로 나타났고, 참여예산과 예산슬랙의 

상관계수는 0.215으로 나타났다. 이는 참여예산의 정도가 

강해질수록 예산슬랙이 높아지며, 진성리더십도 높게 나

타나는 것을 의미한다. 진성리더십과 예산슬랙은 1% 유

의수준에서 정(+)의 상관관계를 보이고 있으며, 상관계

수는 0.226으로 나타났다. 이는 진성리더십이 높게 나타

날수록 예산슬랙이 높아지고 있음을 나타내는 것이다. 

<Table 4> Results of Correlation Analysis

PB AL BS

PB 1 　 　

AL
  0.347**
(0.000)

1　 　

BS
  0.215**
(0.004)

  0.226**
(0.002)

1

 note
2
  * p < 0.05,  ** p < 0.01

4.4 가설검정 

참여예산이 예산슬랙에 미치는 독립적 영향력 및 참

여예산과 예산슬랙의 관계에서 진성리더십의 조절효과

를 검증하기 위해 회귀분석을 실시한 결과를 <Table 5>

에 제시하였다. 모형 1에서 참여예산은 예산슬랙에 대해 

4.1%를 통계적으로 유의하게 설명하였다. 모형 2에서 회

귀모형은 진성리더십과 예산슬랙과 진성리더십의 상호

작용항을 산입한 결과 예산슬랙의 11.1%를 설명하여 예

산슬랙 변량을 7% 추가로 설명하였고 통계적으로도 유

의한 것으로 나타났다(⊿R2=.07, p<.001).

가설1은 참여예산이 예산슬랙에 정(+)의 영향을 미치

는 지를 검정하기 위해 설정되었는데, 이에 대한 회귀분

석 결과는 <Table 5>와 같다. <Table 5>의 모형1은 예

산슬랙을 종속변수로 하는 회귀분석결과로 독립변수인 

참여예산이 예산슬랙에 미치는 영향에 대한 유의성을 확

인하는 것이다. 모형1의 수정결정계수(Adj. R2)는 4.1%

로 나타났다1). 모형1에서 참여예산의 계수는 0.215로 나

타났으며, 종속변수인 예산슬랙에 대해 1% 유의수준에

서 유의한 결과가 나타나 참여예산은 예산슬랙에 대해 

정(+)의 영향을 미치는 것으로 설정한 가설 1은 지지되었

다. 결론적으로 참여예산의 정도가 높을수록 예산슬랙이 

높아지는 결과를 보이고 있다. 이는 선행연구에서 논의

한 바와 같이 대리인 이론의 관점에서 상급자가 하급자

의 사적 정보를 확인할 방법이 없는 경우 하급자는 예산

편성 과정에서 예산슬랙을 창출할 유인을 가지게 된다는 

주장과 일치된 결과이다[5]. 하급자들은 상급자보다 예산

을 통해 추진하는 사업에 대해 보다 많은 지식을 보유하

고 있으므로 보다 용이하게 달성 가능한 정도로 목표를 

낮게 설정함으로써 예산슬랙이 커지는 결과를 의미하는 

1) 예산슬랙에 대한 선행연구에서도 모형의 실증분석결과 수정

결정계수가 5.3～7.9%로 나타났다[35]. 이는 예산슬랙에 관한 

선행연구에서 분석 모형의 설명력이 다소 낮게 나타나고 있

음을 의미하며, 또한 낮은 수정결정계수에도 불구하고 가설

검정을 하는데 큰 문제가 없음을 의미한다. 
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실증결과라 볼 수 있다.

<Table 5> Results of Regression Analysis

(Model 1) BS = β0 + β1PB  

(Model 2) BS = β0 + β1PB + β2AL + β3PB×AL 

Model 1

β t value Sig. VIF

Constant  0.000 0.000 1.000

PB  0.215** 2.936 0.004 1.0

AL

PB×AL

R 0.215

R2 0.046

Adj. R
2

0.041

F 8.623

Significance 0.004

Model 2

β t value Sig. VIF

Constant  0.085   1.129 0.260 

PB  0.236**   2.986 0.003 1.260

AL  0.192*   2.547 0.012 1.144

PB×AL -0.248**  -3.281 0.001 1.151

R 0.355

R2 0.126

Adj. R2 0.111

F 8.439 

Significance 0.000

[Fig. 2] THE moderating effect of AL

가설2는 참여예산와 예산슬랙 간의 관계에서 진성리

더십이 조절변수로써의 역할을 하는 지를 검정하기 위해 

설정되었는데, 이에 대한 분석결과는 <Table 5>의 모형

2에 나타나 있다. <Table 5>의 모형2는 예산슬랙을 종속

변수로 하는 다중회귀분석결과로 독립변수는 참여예산

이며 진성리더십의 조절효과를 검증하기 위하여 참여예

산과 진성리더십 두 변수의 평균 중심화점수를 곱하여 

상호작용 항으로 구성하였다. 모형2의 수정결정계수

(Adj. R
2)는 11.1%의 설명력을 보여 모형2의 설명력은 다

소 높게 나타났다. 모형2에서 예산슬랙을 종속변수로 하

는 회귀모형에서 참여예산의 계수는 0.236, 진성리더십의 

계수는 0.192로 나타났고, 참여예산은 1% 유의수준에서 

유의한 결과를 보이고 있으며 진성리더십은 5% 유의수

준에서 통계적으로 유의한 결과를 보이고 있다. 그리고 

참여예산과 진성리더십의 상호작용항의 계수는 –0.248

이며, 1% 수준에서 유의한 것으로 나타나서 가설2는 지

지되었다. 진성리더십과 참여예산의 상호작용을 [Fig. 2]

를 통해 제시하였다. [Fig. 2]에서 보는 바와 같이 진성리

더십이 낮은 그룹에서는 참여예산이 증가함에 따라 예산

슬랙이 큰 폭으로 증가하나 진성리더십이 높은 그룹에서

는 변동 폭이 작다. 회귀분석결과와 그래프를 분석을 종

합해볼 때 참여예산이 예산슬랙을 증가시키는 관계에서 

진성리더십이 이를 완화시키는 조절변수로써의 역할을 

하고 있음을 확인할 수 있다.

5. 결 론

참여예산은 예산슬랙을 발생시키고, 예산슬랙은 성과

에 부정적인 영향을 미친다는 연구결과가 다수의 선행연

구에서 나타났다. 참여예산에서 예산슬랙이 발생하는 것

이 자연스러운 현상이라면 성과향상을 위해서는 어떻게 

예산슬랙을 감소시킬 것이냐가 중요한 문제이다. 본 연

구에서는 참여예산으로 인하여 유발되는 예산슬랙을 감

소시킬 수 있는 방법을 찾고자 하였는데, 그 방법 중 하

나는 리더십이다. 왜냐하면 리더십은 조직의 목표를 달

성하기 위해 리더가 조직구성원들의 능력과 행동에 영향

력을 행사하고 이들을 바람직한 방향으로 이끄는 힘이기 

때문이다[36]. 다양한 리더십 유형 중에서도 진성리더십

에 초점을 두었다. 왜냐하면 진성리더는 스스로 긍정적

인 역할모델이 되어 비전을 추구함으로써 부하들이 조직

의 가치와 목표를 달성하기 위해 작업에 열중하고 자발

적으로 문제를 해결하도록 하기 때문이다[7,26,29]. 그리

고 진성리더는 정보를 공개하고 부하의 의견을 수용하며 

투명한 관계를 형성함으로써 부하들이 조직의 목표를 이
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해하고, 이를 달성하기 위해 서로 협력하도록 하기 때문

이다[27,28]. 따라서 본 연구에서는 참예산과 예산슬랙 간

의 관계에서 진성리더십이 조절역할을 하는지를 실증분

석 하였다.

실증분석 결과를 요약하면 참여예산은 예산슬랙을 증

가시키는 것으로 나타났고, 참여예산과 예산슬랙 간의 

관계에서 진성리더십이 조절역할을 하는 것으로 나타났

다. 이 같은 분석결과는 참여예산이 예산슬랙을 증가시

키지만 진성리더십이 높은 경우 그 영향을 감소시킬 수 

있음을 보여주는 것이다. 본 연구결과는 리더가 진정성

을 갖고 조직구성원들과 소통하고 비전을 공유하는 경우, 

조직구성원들이 사적이익을 추구하는 행태의 하나인 예

산슬랙이 완화될 수 있음을 시사한다. 그리고 이 같은 연

구결과는 상명하복의 조직문화와 위계적인 조직구조를 

갖는 군 조직에서도 진성리더십이 조직구성원들의 목표

를 조직의 목표와 일치시켜주는 역할을 할 수 있음을 보

여주는 것이다. 

본 연구결과는 설문 자료의 분석에 근거하고 있다. 따

라서 이 방법이 갖는 본질적인 한계 즉 응답자의 주관이 

개입될 여지가 있다. 그리고 참여예산과 예산슬랙 간에 

영향을 미칠 수 있는 다양한 요인 중에 진성리더십만을 

모형에 포함하였다는 한계가 있다. 또한 군 조직이라는 

특수한 성격의 조직을 대상으로 연구를 진행하였기 때문

에 연구결과를 일반화하는데 한계가 있다. 하지만 이러

한 한계점의 상당 부분은 후속 연구를 진행하는 과정에

서 해결될 것이며, 축적된 연구결과는 차후 연구 간의 비

교와 일반적인 해석을 이끌어내는데 도움이 될 것으로 

기대된다.

이러한 한계에도 불구하고 본 연구는 다음과 같은 점

에서 의의가 있으며, 학술적, 실무적 기여를 할 것으로 기

대한다. 첫째, 그 동안 예산과 관련된 연구가 부족하였던 

비영리조직을 대상으로 연구를 진행하였다는데 의의가 

있다. 둘째, 비영리조직 중에서도 예산과 관련된 연구가 

부족하였던 군 조직을 대상으로 연구를 진행하였다는데 

의의가 있다. 셋째, 2016년 대한민국 국방비 예산은 38조 

8,421억원이며, 이는 GDP 대비 2.4%, 정부재정대비 

13.9%에 이르는 큰 규모이다[37]. 이 같이 큰 규모의 국

방예산을 효율적으로 집행하고 관리하는 것은 매우 중요

하다. 본 연구는 군 조직의 예산과 관련된 주제를 연구함

으로써 관련 후속 연구를 촉진하는 계기가 될 수 있다. 

넷째, 리더십이 무엇보다 중요한 군 조직을 대상으로 리

더십과 예산시스템을 함께 연구하였다는데 의의가 있다. 

그동안 진성리더십에 대한 연구는 많았어도 이럴 예산과 

연계하여 진행한 연구는 거의 없었다. 다섯째, 참여예산

과 예산슬랙 간의 관계에서 진성리더십의 조절효과를 분

석함으로써 리더십을 통해 예산슬랙을 감소시킬 방안을 

모색하는데 기여한다. 오늘날과 같이 불확실한 시대에 

리더의 진정성이 갖는 가치를 예산제도의 실행에서 확인

할 수 있다는데 의의가 있다.
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