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국 문 요 약

본 연구는 종업원의 직무만족에 대한 윤리적 리더십의 영향과 이 두 변수 간의 관계에 대한 종업원 참여(직무참여, 조직참여)의 매개역할

에 대해 분석하였다. 분석자료는 한국 기업에서 일하는 218명의 종업원으로부터 수집되었다. 본 연구의 결과는 다음과 같다. 첫째, 윤리적 

리더십은 직무참여와 조직참여 둘 다에 정(+)의 영향을 미치는 것으로 나타났다. 둘째, 윤리적 리더십은 또한 직무만족에 정(+)의 영향을 

미치는 것으로 나타났다. 셋째, 직무참여와 조직참여는 윤리적인 리더십과 직무만족 간의 관계를 부분적으로 매개하는 것으로 밝혀졌다. 

본 연구는 윤리적 리더십과 직무만족 간의 관계에 관한 기존의 연구를 확장하였다는 점에서 이론적 기여를 한다. 본 연구는 윤리적 리더

십과 조직만족 간의 관계에 있어서 윤리적 리더십이 직무만족에 직접적인 영향을 미치지만, 종업원 참여의 하위 차원인 직무참여와 조직참

여 각각을 통해 간접적으로 긍정적인 영향을 미친다는 메커니즘을 밝혀냈다는 점에서 이론적 시사점이 있다. 또한, 본 연구결과는 CEO들

이 조직의 관리자들이 윤리적 리더십을 발휘할 수 있도록 힘써야 한다는 실무적 시사점을 제시한다. 한편으로, 본 연구결과는 경영자 및 인

적자원개발 전문가들은 조직 내 종업원들의 참여 수준을 높이는 방안을 모색할 필요가 있다는 실무적 시사점을 제시한다. 마지막으로, 본 

연구는 향후 연구에서 수정 및 보완되어야 할 한계점과 향후 연구방향을 제시하였다. 

핵심주제어: 윤리적 리더십, 종업원 참여, 직무참여, 조직참여, 직무만족

Ⅰ. 서론

종업원의 직무만족은 조직의 성과에 상당한 영향을 미치기 

때문에 널리 탐구되는 직무태도이다(Rahman & Muhammad, 
2013). 직무만족은 종업원이 자신의 직무에 대해 인식하는 만

족 수준으로 정의된다. 종업원의 직무만족에 영향을 미치는 

요인들은 개인의 성격 유형, 급여, 승진, 상사의 태도, 업무성

과의 향상, 고용안정성 등으로 매우 다양하다(Jaffar et al., 
2017). 이처럼 다양한 요인들이 종업원의 직무만족에 영향을 

미치지만, 특히 관리자들의 윤리적 리더십의 발휘는 종업원들

이 그들의 업무에 더욱 적극적으로 참여하게 하고, 더 나아가 

직무만족도를 높인다는 점에서 중요한 의미가 있다.
WorldCom, Enron, Lehman Brothers와 같은 기업 스캔들과 서

브프라임 모기지 사태로 조직에서의 윤리적 리더십에 관한 

관심이 커지고 있다(Bedi et al., 2016). 윤리적 리더십은 리더

들이 다른 사람들의 태도와 행동, 더 나아가 조직성과에 긍정

적인 영향을 미치기 때문에 특별히 중요하게 여겨지고 있다

(Trevino et al., 2003). 윤리적 리더십은 대인 관계와 개인행동

을 통해 규범적으로 바람직한 행동을 제시하고, 양방향 의사

소통, 보강, 의사결정 등을 통해 구성원들에게 그러한 행위를 

촉진하는 것으로 정의된다(Brown et al., 2005). 윤리적 리더들

은 의사결정시 구성원들이 의견을 내도록 허용하며, 그들의 

의견에 경청하는 등 그들과 권력을 공유한다. 이러한 권력 공

유를 포함한 포괄적인 과정들은 구성원들이 자신의 업무를 

보다 의미 있게 할 수 있게 한다(Feldman & Khademian, 
2003). 
윤리적 리더십은 리더와 구성원들 사이의 상호작용을 활성

화하며 서로에 대한 이해와 존중을 높이기 때문에 구성원들

의 태도와 행동에 긍정적인 영향을 미친다. 이러한 직무와 조

직에 대한 긍정적인 태도와 행동은 상사, 동료, 근로조건, 보

상, 직무 자체에서의 경험으로 비롯되는 긍정적인 감정과 평

가, 즉 직무만족의 향상으로 이어진다. 윤리적 리더들은 롤 

모델링을 통해 조직구성원들의 이타적인 행동을 촉진하며, 그

리하여 구성원들은 경쟁보다는 협력에 더 중점을 두고, 조직

에 더 몰입한다(Kanungo & Conger, 1993). 리더들은 윤리적 

행동을 통해 구성원들로부터 더 많은 신뢰와 충성심을 얻는

다(Aronson, 2001). 반면에, 독재적인 리더십은 미래에 대한 구
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성원들의 낙관주의를 떨어뜨리며, 이러한 구성원들은 조직에

서의 그들의 입지에 대해 더 불안해할 가능성이 크며, 리더에 

의해 이용되고 있다고 느끼거나 불공평하게 대우를 받는다고 

인식할 수 있다(De Hoogh & Den Hartog, 2008).
종업원 참여는 구성원들이 조직에 대해 몰입, 정체성, 애착 

및 일체감을 느끼게 하며, 조직이 추구하는 목표나 가치에 대

한 강한 신뢰와 수용력을 보이게 한다(McColl-Kennedy & 
Anderson, 2002). 조직 내에서 종업원 참여는 종업원 성과, 더 

나아가 조직의 성공에 영향을 미치는 중요한 요인이지만 감

소하고 있으며 종업원들 사이에서 상당한 격차가 벌어지고 

있다(Baumruk, 2004; Richman, 2006). 종업원 참여는 조직에 

대한 감정적이며 지적인 몰입 또는 종업원들이 직무에 대해 

보여주는 자유재량의 노력의 양을 말한다(Shaw, 2005). 
종업원 참여는 독립적이며 지속적이고 동기가 부여된 심리

상태로서 개인 에너지의 행위적 투자를 동반한다(Schaufeli & 
Bakker, 2010). 이러한 종업원 참여는 좋은 건강의 유지와 긍

정적인 업무상의 감정과 관련되는 것으로 밝혀져 왔다

(Sonnentag, 2003). 개인적 참여는 조직구성원들이 직무사의 

역할을 수행하면서 그들의 힘을 모으는 것을 말한다(Kahn, 
1990). 참여적인 사람은 역할 수행 중에 신체적, 인지적, 감정

적으로 열중하며 자신을 표현한다. 참여의 개념은 조직성과에 

더 효과적으로 기여하도록 하는 긍정성이 있다(Mathis et al., 
2017). 요컨대, 종업원 참여는 활력, 헌신, 및 흡수로 특징짓는 

긍정적이고, 완수하는 직무 및 조직성공과 관련된 마음의 상

태로 직무에 대한 만족감을 높이고 더 나아가 직무성과를 높

이게 된다(Schaufeli et al., 2002).
윤리적 리더십이 조직구성원들의 업무와 조직환경에 대한 

인식에 긍정적인 영향을 미치는 중요한 변수임에도 불구하고 

윤리적 리더십이 종업원 참여에 미치는 영향에 관한 연구는 

많지 않은 실정이다. 그리고 윤리적 리더십이 직무만족에 미

치는 영향에 관한 연구는 어느 정도 이루어져 왔으나, 윤리적 

리더십과 직무만족 간의 매개변수를 밝히는 연구와 같이 변

수들 간의 메커니즘에 관한 연구는 간과되어 왔다. 말하자면, 
윤리적 리더십이 직무만족에 직접적인 영향과 함께 어떻게 

간접적으로 영향을 미치는지에 대한 연구는 거의 없는 실정

이다. 이러한 논의에 기초하여, 본 연구는 윤리적 리더십이 

직무만족에 미치는 영향과 이 변수 간의 관계에 있어서 종업

원 참여의 매개효과를 조직구성원들을 대상으로 실증적으로 

분석하고자 하였다. 본 연구는 종업원 참여를 직무참여와 조

직참여로 구분하여 연구변수로 사용했다는 점에서 기존연구

와의 차별성을 가지고 있다. 기존의 연구는 종업원 참여의 선

행 및 후행 변수에 관한 연구에서 참여를 직무수행의 관점에 

한정하거나 조직성공의 기여 관점에 한정하였는데, 본 연구는 

종업원 참여를 직무참여와 조직참여로 구분하여 직무수행상

의 역할과 조직구성원의 역할을 동시에 포함하도록 하였다. 
또한, 본 연구는 종업원 참여를 통해 윤리적 리더십과 직무만

족 간의 관계에 대한 메커니즘을 밝혀냈다는 점에서 기존연

구와의 차별성이 있다. 특히, 종업원 참여를 직무참여와 조직

참여로 구분하여 윤리적 리더십과 직무만족 간의 관계에서의 

매개역할을 밝혀냈다는 점에서 연구의의가 있다고 하겠다.

Ⅱ. 이론적 배경 및 가설의 설정

2.1. 윤리적 리더십과 종업원 참여

종업원 참여에 대한 학자들의 정의는 다양하게 나타난다. 
어떤 학자들은 종업원 참여를 개인이 수행하는 직무를 중심

으로 정의하는 반면, 어떤 학자들은 종업원 참여를 개인이 소

속된 조직 차원에서 정의한다. 예를 들면, Rich et al.(2010)은 

종업원 참여를 자신의 직무에서 동시적으로 나타나는 육체적, 
인지적 및 감성적 투자를 포함한다고 정의한다. 이는 직무수

행과 관련하여 자신을 나타내거나 감추는 것과 관련되며, 업

무에 있어서 자신의 참여에 관한 것이다(Meyer et al., 2010). 
Schaufeli & Bakker(2004)도 종업원 참여를 업무수행에 있어

서 어느 정도로 충실한 느낌이 들며, 업무 관련 경험과 마음

상태가 긍정적인지로 묘사된다고 주장하였다. 
Meyer et al.(2010)은 동기가 부여된 심리적 상태로서의 종업

원 참여는 개인의 직무에 대한 반응 또는 태도라고 언급하였

다. 반면에, Porter et al.(1976)은 종업원 참여를 구성원들이 조

직에 참여 및 관여하는 것으로 조직 내에서의 개인 정체성을 

결정하는 상대적 수준이라고 정의한다. 이는 조직의 목표와 

가치에 대한 구성원들의 수용, 조직목표 달성에 있어서 구성

원들의 협력적 태도의 열망, 그리고 구성원들이 조직에 남고

자 하는 열망을 포함한다. 조직구성원들이 조직에 소속되고자 

하는 몰입과 열정이 클수록 자신의 직무에 더욱 애착과 열중

을 보이며 만족하게 된다(McColl-Kennedy & Anderson, 2002).
종업원 참여에 대한 학자들의 정의를 종합해 보면, 종업원 

참여는 조직구성원들이 그들의 직무와 조직의 성공에 중점을 

두는 생각과 행동에서의 정도로서(Mathis et al., 2017), 직무 

관점의 참여와 조직 관점의 참여로 구분할 수 있다. 기존 학

자들은 종업원 참여를 다양한 방식으로 구분하고 있다. Shuck 
et al.(2017)은 종업원 참여를 인지적 참여, 감정적 참여 및 행

위적 참여의 세 가지 하위 요인으로 구분하였다. 첫째, 인지

적 참여는 조직에 긍정적인 결과를 주기 위한 목적으로 긍정

적인 조직 결과를 향해 표현되는 정신 에너지의 강도로 정의

된다. 둘째, 감정적 참여는 긍정적인 조직 결과에 감정성을 

쏟으려는 종업원의 강도와 의지로 정의된다. 셋째, 행위적 참

여는 결과에 긍정적인 영향을 미칠 목적으로 성과 활동에 긍

정적으로 영향을 미치는 방식으로 행동하려는 의도의 심리적

인 상태로 정의된다. 
Saks(2006)는 직장에서의 역할(Rothbard, 2001)에 따른 참여의 

개념화로부터 종업원 참여를 직무참여와 조직참여로 구분하

였다. 이는 개인이 특정한 조직적 역할에 있어서 개인이 심리

적으로 나타내는 정도를 반영한다. 사람들은 여러 가지 역할

을 가지고 있기에, May et al.(2004)과 Rothbard(2001)가 제시한 
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바와 같이, 연구는 참여를 조직 내의 여러 가지 역할의 관점

에서 분석하여야 한다. Saks(2006)는 참여는 개인이 수행하는 

역할에 한정되며 종업원 대부분은 적어도 두 가지 주요 역할, 
즉 업무 역할과 조직구성원의 역할을 가지고 있다고 언급하

면서 직무참여와 조직참여로 구분하였다. 그는 대부분의 조직

구성원들이 수행하는 가장 중요한 두 가지 역할은 자신의 업

무에서의 역할과 조직구성원의 역할이라고 추론하였다. 
Rich et al.(2010)은 Kahn(1990)의 직무참여에 대한 정의에 기

초하여 직무참여 척도(JES: job engagement scale)를 개발하였

으며, 직무참여를 육체적, 인지적 및 감정적 참여의 세 가지 

차원으로 구분하였다. 첫째, 활력이라고 알려진 육체적 참여

는 직무와 관련된 목표를 달성하기 위해 많은 노력을 기울인

다는 것을 의미한다(Schaufeli et al., 2002). 둘째, 인지적 참여

는 일에 대한 집중의 초점으로서 산만함에 대한 철저한 흡수

와 저항으로 이어지며, 주의력과 흡수의 두 가지 기본 구성 

요소로 이루어진다(Rothbard, 2001). 마지막으로, 감정적 참여

는 직무, 조직, 열정, 자부심, 의미, 도전 및 영감에 깊이 관여

하는 것으로 대표되는 헌신으로 언급된다(Schaufeli et al., 
2002). 
한편으로, 조직참여는 종업원들이 조직 내 역할에 대해 신

체적, 정서적, 인지적으로 나타내는 정도를 말한다. 조직참여

는 조직구성원들의 직무수행 관련 행동에 영향을 미치는 중

요한 선행요인이다(Reichers, 1985).
지금까지 논의한 바와 같이, 종업원 참여가 직무수행을 위

한 역할과 조직구성원의 역할과 관련된다는 선행연구에 기초

하여, 본 연구에서는 종업원 참여를 직무참여와 조직참여로 

구분하여 가설설정 및 검증에 사용하였다. 리더의 윤리 수준

은 많은 리더십 이론에서 공통적으로 강조된다. 이는 조직 내 

관리자들의 윤리에 대한 인식과 리더십 발휘가 구성원들의 

인식과 행동에 영향을 미치기 때문이다(Bass & Steidlmeier, 
1999; Fu et al., 2010). Enron, WorldCom, Lehman Brothers, 
Sanlu Milk 같은 전 세계의 고위 인사 스캔들은 조직 연구원

들이 기업 지도자들의 윤리적 의사결정과 윤리적 행동을 연

구하도록 만들었다(Ahmad & Gao, 2018). 리더십은 팀이나 집

단 또는 조직의 목표를 달성하기 위하여 발휘되며, 이는 구성

원들과의 상호작용을 통해 그들의 업무수행을 위한 역할 수

행과 조직에 대한 헌신의 강도를 이끌어내기에 솔선수범하는 

리더의 윤리적 행위는 구성원들의 직장생활에 있어서 중요한 

선행요인이다(Avolio et al., 2009). 즉, 윤리적 리더십은 올바

른 리더의 모델을 조직구성원들에게 제시함으로써 그들의 바

람직한 행동을 이끌어낸다(Khantia & Suar, 2004). 윤리적 리

더십은 구성원들이 그들의 조직과 업무 상황에 더 긍정적이

고, 낙관적이며, 희망적이게 만든다. 반면에, 리더의 도덕적 

고결성이 의심될 때, 리더는 구성원들이 조직 목표를 달성하

도록 영향을 미치지 못할 가능성이 커진다(Kanungo, 2001). 
학자들은 리더십이 조직구성원들의 태도와 행동에 영향을 

미치기 때문에 중요하다고 주장해 왔다. 특히, 윤리적 리더십

은 직무만족, 이탈성, 조직시민행동, 웰빙 등과 같은 종업원의 

다양한 태도와 행동에 긍정적인 영향을 미치기 때문에 조직

에서 중요하게 논의되어 왔다(Chughtai et al., 2015; Lindblom 
et al., 2015; Piccolo et al., 2010). 

Schminke et al.,(1997)은 리더의 윤리적 리더십 발휘가 구성

원들의 윤리적 태도 및 행동에 영향을 미침으로써 그들의 직

무참여와 조직참여에 긍정적인 영향이 있다고 주장하였다. 박

정화·심동철(2018)은 윤리적 리더십이 공무원 조직에서도 업

무열의를 높이는 중요한 선행요인이라는 것을 제시하였다. 윤

리적 리더십은 조직구성원의 윤리적 행동에 긍정적인 영향을 

미친다(Bedi et al., 2016). 또한, 리더의 윤리성이 높을수록 구

성원의 조직참여는 향상된다(신철우, 2005). 즉, 윤리적 리더

의 도덕성, 정직성, 신뢰성은 리더에 대한 구성원의 조직참여

에 긍정적인 영향을 미친다. Ahmad & Gao(2018)는 윤리적 리

더십이 조직구성원의 업무참여에 긍정적인 영향을 미친다는 

연구결과를 제시하였다. 이러한 논의에 기초하여, 본 연구는 

윤리적 리더십이 종업원 참여에 긍정적인 영향을 미치리라는 

것을 예측하였으며, 다음과 같이 가설을 설정하였다.

가설 1-1: 윤리적 리더십은 종업원의 직무참여에 정(+)의 영

향을 미칠 것이다. 
가설 1-2: 윤리적 리더십은 종업원의 조직참여에 정(+)의 영

향을 미칠 것이다. 

2.2. 윤리적 리더십과 직무만족

조직구성원들의 직무만족은 그들의 업무상의 역할과 더 나

아가 직무성과를 결정하는 중요한 요소이기에 직무만족에 영

향을 미치는 선행요인에 관한 연구가 중요하다. Dole & 
Schroeder(2001)는 직무만족을 조직구성원 자신의 직무환경에 

대한 정서적 반응상태로써 직무환경에 대한 경험을 통해 지

각하는 정서적 반응이라고 정의한다. 이러한 직무만족은 개인

의 직무상의 고용에서 비롯된 긍정적인 감정과 평가를 포함

한다(Mathis et al., 2017). 요컨대, 직무만족은 조직구성원들이 

직무를 수행하면서 겪게 되는 직무 자체, 감독관계, 보상, 업

무여건, 동료관계 등에 대한 긍정적인 감정의 정도와 평가를 

말한다. 
윤리와 직무만족은 긍정적인 관련성이 있다(Koh & Boo, 

2001; Schwepker Jr, 2001; Weeks & Nantel, 1992). 윤리적 행

동에 대한 상사의 지원활동은 리더와 구성원들의 조직참여와 

직무만족에 긍정적인 영향을 미치며(Viswesvaran et al., 1998), 
조직구성원들의 태도에 긍정적인 영향을 미친다(Brown et al., 
2005). 윤리적 리더십은 리더가 부하직원들의 의견을 존중하

며, 그들을 공정하고 평등하게 대우하여 그들이 목표를 달성

할 수 있도록 도와준다(Northouse, 2021). 또한, 윤리적 리더십

은 구성원들의 소속감과 효율성을 유발하여 구성원의 태도와 

행위에 일체감을 형성하고 구성원들의 가치관, 신념과 소속감

의 정도를 결정한다(이학종·이종건, 2000). 그리고 조직구성원
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들은 업무과정에서 리더의 윤리적 행위에 만족을 느끼고, 이

는 직무만족으로 이어진다(Koh et al., 1995). 윤리적 리더십은 

조직기반 자긍심, 조직몰입, 직무성과에 긍정적인 영향을 미

치는 것으로 밝혀졌다(정회근 외, 2013).
윤리적 리더십은 조직구성원들의 긍정적인 태도와 행동을 

결정짓고, 구성원들의 직무만족에 긍정적인 영향을 미친다

(O'Reilly & Chatman, 1986). 윤리적 리더의 업무성과에 대한 

공정한 대우에 의한 조직구성원의 인식은 직무만족과 같은 

업무태도에 긍정적인 영향을 미친다(Dailey & Kirk, 1992).
Vitell & Davis(1990)는 구성원들에게 인지된 리더의 성실성

은 직무만족에 영향을 미치는 긍정적인 선행요인이라고 주장

하였다. Özden et al.(2017)은 간호사를 대상으로 한 연구에서 

윤리적 리더십이 더 나은 환자 관리라는 목표 달성에서 중요

한 역할을 하며, 직무만족에 긍정적인 영향을 미친다는 연구

결과를 제시하였다. 신철우(2005)는 리더십과 직무만족 간의 

관계에 있어서 리더의 윤리성이 조절효과가 있다는 연구결과

를 제시하였다. 즉, 리더의 윤리성이 낮을 때보다 높을 때 변

혁적 리더십이 직무만족에 미치는 영향이 더 긍정적이었다. 
윤리적 리더십은 구성원들이 리더와 구성원 모두의 의사결정

에 대해 신뢰하게 하며, 그들의 직무만족에 긍정적인 영향을 

미친다(정범구·이상석, 1999). 
Zehir et al.(2011)은 윤리적 풍토가 직무만족에 긍정적인 영

향이 있으며, 윤리와 직무만족 사이에 정(+)의 관계가 있다고 

주장하였다. 그리하여 다음과 같이 가설을 설정하였다. 
  
가설 2: 윤리적 리더십은 직무만족에 정(+)의 영향을 미칠 

것이다. 

2.3. 종업원 참여의 매개역할

지금까지 우리는 윤리적 리더십이 어떻게 종업원 참여에 영

향을 미치며, 종업원 참여가 직무만족에 영향을 미치는지를 

독립적으로 고려해 왔다. 하지만 윤리적 리더십이 구성원들의 

직무참여와 조직참여에 긍정적인 영향을 미치고(Schminke et 
al., 1997), 종업원 참여의 하위 차원인 직무참여와 조직참여가 

직무만족에 긍정적인 영향을 미친다는(Lacap, 2018; Rayton & 
Yalabik, 2014; Saks, 2006) 선행연구로부터 종업원 참여가 윤

리적 리더십과 직무만족 간의 관계를 매개하리라는 것을 예

측할 수 있다. 이런 맥락에서, 본 연구는 윤리적 리더십-종업

원 참여-직무만족에 이르는 변수 간의 관계에 있어서 영향의 

메커니즘을 밝혀보고자 하였다.
윤리적 리더십은 리더의 기대와 책임을 명확히 하고, 리더

로 하여금 구성원들을 존중하며, 그들의 의견을 의사결정에 

반영하게 한다(Trevino et al., 2003). 이러한 행동들의 표출과 

의사소통은 구성원들의 리더에 대한 신뢰도 수준을 높이고, 
이는 구성원들의 직무와 조직에 대한 적극적인 참여로 이어

지며, 더 나아가 그들의 직무에 대한 긍정적인 평가의 증가로 

이어진다. Saks(2006)는 종업원 참여의 하위 차원인 직무참여

와 조직참여가 직무만족에 긍정적인 영향을 미치며, 직무참여

와 조직참여가 직무특성, 인식된 조직지원과 직무만족 간의 

관계를 매개한다는 연구결과를 제시하였다. Alam et al.(2021)
은 직무참여가 윤리적 리더십과 조직몰입 간의 관계를 부분

적으로 매개한다는 연구결과를 제시하였다. 이러한 선행연구

에 대한 고찰을 통해, 본 연구는 종업원 참여가 윤리적 리더

십이 직무만족에 미치는 효과를 변화시키는 역할을 하리라는 

것을 예측하였다. 그리하여 본 연구는 다음과 같이 가설을 설

정하였다.

가설 3-1: 종업원의 직무참여는 윤리적 리더십과 직무만족 

간의 관계를 매개할 것이다.
가설 3-2: 종업원의 조직참여는 윤리적 리더십과 직무만족 

간의 관계를 매개할 것이다.

지금까지 설정한 변수들 간의 관계를 개념화한 연구모혐은 

<그림 1>과 같다.

H2

H1-2

H1-1

윤리적 
리더십 직무만족

직무참여

조직참여

매개: H3-1

매개: H3-2

<그림 1> 연구모형

Ⅲ. 연구방법

3.1. 표본의 특성

본 연구는 연구자료 수집을 위하여 국내 공기업 및 사기업

의 근무자들을 대상으로 설문지를 배포하여, 자기응답식으로 

답변하도록 한 후 수집하였다. 총 550명의 설문을 배포하여 

227부가 회수되었고(회수율: 41.2%), 응답이 누락되거나 불성

실한 9부를 제외한 218부를 분석에 사용하였다. 
응답자의 인구 통계학적인 특성을 살펴보면 응답자 54.1%가 

남성이며 45.9%가 여성으로 남성이 더 많았고, 연령별로는 40
대 43.2%, 30대 42.1%로 대부분을 차지하였다. 응답자의 

56.0%가 기혼자이고 44.0%가 미혼자이며, 근속연수별로는 15
년이상~20년미만이 25.7%, 20년이상이 24.6%, 5년이상~10년미

만이 18.6%, 1년이상~5년미만이 14.8%, 10년이상~15년미만이 

14.8%, 1년미만이 1.6%로 나타났다. 
근무형태별로는 정규직이 77.3%로 가장 많았고, 계약직 
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8.3%, 상용직 2.2%, 기타 122% 순이었다. 직종별로는 사무직

이 48.6%로 가장 많았고, 서비스직 12.4%, 영업직 11.9%, 기

술직 11.5%, 기타 13.2%로 나타났다. 

3.2. 변수의 측정

본 연구는 윤리적 리더십, 종업원 참여, 직무만족 변수를 각

각 Likert식 5점 척도(1=전혀 그렇지 않다, 3=보통이다, 5=매

우 그렇다)로 측정하였다. 첫째, 윤리적 리더십은 Brown et 
al.(2005)이 개발한 10개의 문항을 사용하여 측정하였다. 윤리

적 리더십의 설문항목의 예로는 “나의 상사는 사생활이 윤리

적인 사람이다.”, “나의 상사는 공정하고 균형 잡힌 결정을 

내린다.”, “나의 상사는 윤리 규정을 어기는 부하직원에 대해 

훈계나 징계를 가한다.”, “나의 상사는 부하직원들의 의견을 

경청하는 편이다.” 등을 들 수 있다. 둘째, 종업원 참여는 

Saks(2006)가 개발한 11개의 문항을 직무참여 5개 문항과 조

직참여 6개 문항으로 구분하여 측정하였다. 직무참여에 대한 

측정 문항의 에로는 “나는 내 일에 혼신의 힘을 다한다.”와 

“때때로 나는 내 업무에 너무 몰입하여 시간가는 줄을 모른

다.”를 들 수 있으며, 조직참여에 대한 측정 문항의 에로는 

“나는 이 조직에서 진행되고 있는 일들에 참여하지 못하고 

있다.”와 “이 조직의 일원이라는 게 나를 활기 넘치게 한다.”
를 들 수 있다. 
마지막으로, 직무만족은 Quinn & Stains(1979)가 사용한 5개 

문항으로 측정하였다. 측정 문항의 예로 “나는 내가 받는 보

수의 정도에 대해 만족한다.”와 “나는 모든 사항을 감안할 때 

현재의 직장생활에 만족한다.”를 들 수 있다. 본 연구는 성별, 
연령, 결혼여부, 학력수준을 통제하였다. 성별은 1=남성, 0=여

성으로 코딩하였고, 연령은 만 나이로 측정하였고,, 결혼여부

는 1=결혼, 0=미혼으로 코딩하였으며, 학력수준은 1=고졸, 2=
전문대졸, 3=대졸, 4=석사, 5=박사로 코딩하였다.

3.3. 신뢰성 및 타당성 분석

본 연구는 연구도구의 타당성 분석을 위하여 주성분분석을 

통한 요인분석을 실시하였다. 그 결과 <표 1>에 제시된 바와 

같이, 윤리적 리더십은 10문항 가운데 8문항, 직무참여는 5문
항 가운데 4문항, 조직참여는 6문항 가운데 5문항, 및 직무만

족은 5문항 가운데 3문항이 각각 묶였다. 또한, 본 연구는 신

뢰성 분석을 위해 변수들의 크론바하 α값을 측정하였으며, 
네 가지 변수 모두 .803이상으로써 신뢰도가 높은 것으로 나

타났다.

문항
요인

윤리적 
리더십

조직
참여

직무
참여

직무
만족

윤리적 리더십 1 .875 .034 .161 .190

윤리적 리더십 2 .863 .077 .124 .255

윤리적 리더십 3 .861 .093 .075 .107

윤리적 리더십 4 .816 .165 -.015 .073

윤리적 리더십 5 .761 .162 .065 .125

윤리적 리더십 6 .757 .184 .111 .250

윤리적 리더십 7 .736 .402 .053 -.099

윤리적 리더십 8 .718 .336 .111 -.031

조직참여 1 .254 .855 .152 .240

조직참여 2 .247 .818 .204 .316

조직참여 3 .251 .694 .294 .306

조직참여 4 .192 .646 .319 .294

조직참여 5 .158 .644 .401 .252

직무참여 1 .229 .207 .798 .022

직무참여 2 -.066 .103 .791 -.006

직무참여 3 .107 .182 .790 .028

직무참여 4 .131 .299 .743 .239

직무만족 1 .108 .282 .055 .803

직무만족 2 .155 .285 .021 .791

직무만족 3 .290 .397 .178 .630

아이겐값 5.583 3.588 2.967 2.333

분산 % 27.913 17.938 14.834 11.664

누적 % 27.913 45.851 60.685 72.349

크론바하 α값 .936 .915 .767 .799

<표 1> 신뢰도 및 요인분석 결과

Ⅳ. 분석결과

본 연구는 동일 원천으로부터 독립, 매개, 종속변수를 측정

하면서 나타나는 ‘동일방법편의’의 이슈를 해결하기 위해 

Harman의 단일요인 검사를 하였다(Podsakoff et al., 2003). 가

설검증에 사용된 모든 설문 문항을 탐색적 요인분석에 적재

한 후, 회전하지 않은 단일요인에 대한 공분산의 설명력과 연

구변수로 사용된 요인들의 총 설명력을 비교하였다. 그 결과, 
본 연구에서 사용한 네 가지 요인의 총 설명력은 72.35%였으

나, 회전하지 않은 단일요인으로 추출한 경우의 측정변수 간

의 공분산에 대한 설명력은 43.95%로 크게 낮아졌다. 이는 동

일방법편의가 심각하게 문제되지 않는다는 것을 의미한다.
<표 2>는 변수들의 평균 및 표준편차 그리고 상관관계를 보

여준다. 본 연구는 가설검증을 위하여 직무만족을 종속변수로 

설정하고, 1단계로 성별, 연령, 결혼여부, 교육수준을 통제변

수로 투입하고, 2단계로 윤리적 리더십을 독립변수로 투입하

였으며, 3단계로 종업원 참여의 하위 차원인 직무참여와 조직

참여를 매개변수로 투입하였다.
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변수 평균 
표준
편차

1 2 3 4 5 6 7

1. 성별b .53 .50

2. 연령 39.60 7.20 .31*** 　 　 　 　 　 　

3. 결혼여부c .56 .50 .26*** .58*** 　 　 　 　 　

4. 학력 3.11 .92 .07 .07 .02 　 　 　 　

5. 윤리적 리더십 3.45 .87 .01 .15* .15+ .01 　 　 　

6. 직무참여 3.77 .66 -.17* -.01 -.11 -.03 .28*** 　 　

7. 조직참여 3.48 .78 -.17* .13+ .10 -.10 .50*** .57*** 　

8. 직무만족 3.10 .89 -.07 .12+ .09 -.02 .41*** .30*** .67***

<표 2> 평균, 표준편차, 및 상관관계a

a n=218. Standardized Coefficients. b 1=male, 0=female, c 1=married, 0=non-married.
+ p<.10, * p<.05, *** p<.001

가설 1은 윤리적 리더십이 직무참여와 조직참여 각각에 정

(+)의 영향을 미칠 것이라는 것을 예측한다. 분석결과, <표 3>
의 모형 2와 모형 4에 제시된 바와 같이, 윤리적 리더십은 직

무참여와 조직참여에 각각 유의적인 정(+)의 영향을 미치는 

것으로 나타났다(각각 β=.295, β=.486, 둘 다 p<.001). 그리

하여 가설 1-1과 가설 1-2는 각각 지지되었다. 
가설 2는 윤리적 리더십이 직무만족에 정(+)의 영향을 미칠 

것이라는 것을 예측한다. 분석결과, <표 4>의 모형 2에 제시

된 바와 같이, 윤리적 리더십은 직무만족에 유의적인 정(+)의 

영향을 미치는 것으로 나타났다(β=.399, p<.001). 그리하여 

가설 2는 지지되었다. 
가설 3-1은 종업원 참여의 하위 차원인 직무참여가 윤리적 

리더십과 직무만족 간의 관계를 매개할 것이라는 것을 예측

한다. 본 연구는 매개효과 검증을 위해 Baron & Kenny(1986)
의 3단계 검증방법을 사용하였다. 1단계로 <표 3>의 모형 2
에 제시된 바와 같이, 윤리적 리더십이 직무참여에 유의적인 

정(+)의 영향이 있으며(β=.295, p<.001), 2단계로 <표 4>의 모

형 2에 제시된 바와 같이, 윤리적 리더십이 직무만족에 유의

적인 정(+)의 영향이 있고(β=.399, p<.001), 3단계로 윤리적 

리더십과 직무참여를 동시에 투입한 후, 직무만족에 대한 위

계적 회귀분석을 실시한 결과, <표 4>의 모형 3에 제시된 바

와 같이, 직무참여는 직무만족에 유의적인 정(+)의 영향을 미

치는 것으로 나타났다(β=.197, p<.01). 이때 윤리적 리더십이 

직무만족에 미치는 영향(β=.341, p<.001)은 2단계에서 윤리적 

리더십이 직무만족에 대한 영향(β=.399, p<.001)보다 작으므

로 직무참여는 윤리적 리더십과 직무만족 간의 관계를 부분 

매개하는 것으로 확인되었다. 그리고 Sobel Test 결과, z값은 

6.56(p<.001)으로써 직무참여의 매개효과가 유의한 것으로 밝

혀졌다. 그리하여 가설 3-1은 지지되었다. 
가설 3-2는 종업원 참여의 하위 차원인 조직참여가 윤리적 

리더십과 직무만족 간의 관계를 매개할 것이라는 것을 예측

한다. 매개효과 검증결과, 1단계로 <표 3>의 모형 4에 제시된 

바와 같이, 윤리적 리더십이 조직참여에 유의적인 정(+)의 영

향이 있으며(β=.486, p<.001), 2단계로 <표 4>의 모형 2에 제

시된 바와 같이, 윤리적 리더십은 직무만족에 유의적인 정(+)
의 영향을 미치는 것으로 나타났다(β=.399, p<.001). 3단계로 

윤리적 리더십과 조직참여를 동시에 투입한 후, 직무만족에 

대한 위계적 회귀분석을 실시한 결과, <표 4>의 모형 4에 제

시된 바와 같이, 조직참여는 직무만족에 유의적인 정(+)의 영

향을 미치는 것으로 나타났다(β=.639, p<.001). 이때 윤리적 

리더십이 직무만족에 미치는 영향(β=.089, n.s.)이 유의적이지 

않으므로 조직참여는 윤리적 리더십과 직무만족 간의 관계를 

완전 매개한다고 하겠다. 그리고 Sobel Test 결과, z값은 

2.514(p<.05)로써 조직참여의 매개효과가 유의한 것으로 밝혀

졌다. 그리하여 가설 3-2는 지지되었다.

변수
직무참여 조직참여

모형 1 모형 2 모형 3 모형 4

통제변수

성별b -.168* -.153 -.237** -.212**

연령 .116 .085 .174* .123+

결혼여부c -.128 -.158 .059+ .010

교육 -.023 -.025 -.092+ -.096+

독립변수

윤리적 리더십 .295*** .486***

  .051 .130 .078 .307***

Δ  .080 .229

F for Δ  2.286+ 6.105*** 4.507** 18.791***

<표 3> 종업원 참여에 대한 위계적 회귀분석 결과a

변수
직무만족

모형 1 모형 2 모형 3 모형 4

통제변수

성별b -.117 -.097 -.067 .038

연령 .123 .081 .064 .002

결혼여부c .052 .012 .043 .006

교육 -.025 -.027 -.023 .034

독립변수

윤리적 리더십 .399*** .341*** .089

매개변수

직무참여 .197**

조직참여 .639***

  .027 .182 .216 .465

Δ  .163 .034 .283

F 1.502 9.448*** 9.697*** 30.535***

a n=218. Standardized Coefficients. b 1=male, 0=female, c 1=married, 0=non-married.
+ p<.10, * p<.05, ** p<.01, *** p<.001

<표 4> 직무만족에 대한 위계적 회귀분석 결과

a n=218. Standardized Coefficients. b 1=male, 0=female, c 1=married, 0=non-married.
** p<.01, *** p<.001
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Ⅴ. 논의 및 결론

5.1. 연구결과의 요약 및 시사점

지금까지 본 연구는 윤리적 리더십이 직무만족에 미치는 영

향과 이 두 변수 간의 관계에 있어서 종업원 참여의 매개효

과를 분석하였다. 본 연구의 분석결과는 종업원 참여와 관련

하여 리더의 윤리적 행위의 중요성을 강조한다. 본 연구결과

는 크게 세 가지로 요약된다. 첫째, 윤리적 리더십은 직무참

여와 조직참여 모두에 긍정적인 영향을 미치는 것으로 나타

났다. 이러한 분석결과는 윤리적 리더십이 조직구성원들의 직

무참여와 조직참여에 정(+)의 영향을 미친다는 선행연구들

(Ahmad & Gao, 2018; Park & Sim, 2018; Schminke et al., 
1997)과 일치한다. 둘째, 윤리적 리더십은 직무만족의 유의적

인 선행요인인 것으로 밝혀졌다. 이러한 분석결과는 윤리적 

리더십이 조직구성원의 직무만족에 정(+)의 영향을 미친다는 

선행연구들(O'Reilly & Chatman, 1986; Zehir et al., 2011)과 일

치한다. 셋째, 종업원 참여의 하위 차원인 직무참여와 조직참

여 둘 다 윤리적 리더십과 직무만족 간의 관계를 부분 매개

하는 것으로 밝혀졌다. 이러한 분석결과는 직무참여와 조직참

여가 직무특성, 인식된 조직지원과 직무만족 간의 관계를 매

개한다는 선행연구(Saks, 2006)와 자기효능감이 윤리적 리더십

과 직무만족 간의 관계를 매개한다는 선행연구(Ren & 
Chadee, 2017)와 맥락을 같이 한다. 
본 연구결과가 제시하는 이론적 시사점은 다음과 같다. 본 

연구는 윤리적 리더십과 직무만족 간의 관계에 관한 기존의 

연구를 확장하였다는 점에서 이론적 기여를 한다. 참여하지 

않는 노동력은 비용 손실만 가져오기 때문에 종업원 참여의 

선행요인과 결과를 이해하는 것은 조직성과에 중요하다

(MacLeod & Clarke, 2009). 본 연구는 윤리적 리더십과 직무

만족 간의 영향관계에 있어서 윤리적 리더십이 직무만족에 

직접적인 영향을 미치지만, 직무참여와 조직참여라는 종업원 

참여 변수에 의해 간접적으로 긍정적인 영향을 미친다는 메

커니즘을 밝혀냈다는 점에서 연구의의가 크다고 하겠다. 
종업원 참여는 실무자와 학자들에게 특별한 공명을 주며 성

장하고 있는 학술 연구분야로서 비교적 최근의 연구주제로서 

관심을 받고 있다(Rayton et al., 2012). 이에 종업원 참여의 선

행요인과 결과에 관한 연구가 이론적으로나 실증적으로 충분

히 발전되어 있지 않다(Macey & Schneider, 2008). 이런 관점

에서, 본 연구결과는 종업원 참여의 선행요인으로서 윤리적 

리더십의 긍정성을 밝혀내고, 직무만족이 종업원 참여의 결과

변수라는 점을 밝힘과 동시에 윤리적 리더십이 종업원 참여

를 통해 직무만족에 간접적으로 영향을 미친다는 것을 밝혔

다는 점에서 기존연구에 대한 학문적 시사점을 제시한다.
본 연구결과가 제시하는 실무적 시사점은 다음과 같다. 첫

째, CEO들은 조직의 관리자들이 윤리적 리더십을 발휘할 수 

있도록 힘써야 한다. 윤리적 리더십은 조직구성원들의 태도와 

행동에 긍정적인 영향을 미치고, 결과적으로 조직 성공에 영

향을 미치는 중요한 요소이기 때문이다. 윤리적 리더십은 조

직구성원들의 규범에 입각한 적절한 행동과 양방향 의사소통

을 통한 구성원들의 적극적인 참여를 이끌어내고 조직에 헌

신하게 한다(Brown et al., 2005). 특히, 윤리적 리더는 의사결

정시 구성원들과 함께 공유하며 적극적으로 소통하고, 그들에

게 기대하는 역할을 명확하게 한다(De Hoogh & Den Hartog, 
2008). 
한국의 현 상황은 CEO를 비롯한 관리자들의 윤리성, 고결

성, 진실성을 갖춘 리더를 요구한다. 이제는 갑질을 하는 관

리자나 상사의 비윤리적 또는 비인격적인 행동이 사회적으로

도 용납되지 않는다. 윤리적인 리더가 되고자 하는 사람은 다

른 사람에게 이익이 되는 선한 행동을 해야 하며, 다른 사람

에게 피해를 끼치는 악행을 삼가야 한다(Kanungo, 2001). 리더

들은 윤리적 리더십을 발휘할 수 있도록 렌즈의 역할을 해야 

하며, 투명한 프레임워크 내에서 행동을 보여주어야 하며, 구

성원들의 행동에 대한 인식을 높이기 위한 노력으로 그들에

게 긍정적인 영향을 주어야 한다(Özden et al., 2017). 또한, 리

더들은 윤리적 행위를 통해 솔선수범할 수 있도록 자신의 직

장생활뿐만 아니라 사생활에 있어서도 정의와 공정성의 기본 

원칙을 지켜야 하며, 사회적 가치를 지킴으로써 구성원들을 

이끌 수 있어야 한다. 요컨대, 리더들은 윤리적인 롤 모델을 

통해 구성원들에게 신뢰를 주고, 그들이 자신의 업무와 조직

환경에 대해 긍정적이며 낙관적인 감정을 갖도록 힘써야 한

다. 
둘째, 경영자 및 인적자원개발 전문가들은 조직 내 종업원

들의 참여 수준을 높이기 위한 방안을 모색할 필요가 있다. 
왜냐하면, 참여적인 종업원들은 그들의 업무수행에 있어서 에

너지를 쏟으며, 직무와 조직에 열정적으로 헌신하며, 주변 환

경에 초연하고 그들의 직무에 전념하기 때문에 그들의 직무

성과 달성과 조직의 성공에 중요한 영향을 미치기 때문이다

(Schaufeli et al., 2002; Schaufeli et al., 2006). 이런 맥락에서, 
조직의 관리자들이 윤리적인 리더십을 발휘할 수 있도록 조

직의 윤리풍토를 조성하고, 기업윤리에 대한 교육훈련을 강화

하며, 리더십 교육을 지속적으로 시행하는 조직 차원의 방안

모색이 중요하다. 또한, 경영자 및 인적자원개발 전문가들은 

종업원들이 자신의 업무에 몰입하고 조직에 몰입할 수 있도

록 그들의 개인적인 자율성, 활력, 헌신 등을 높이는 노력을 

쏟을 필요가 있다. Saks(2006)는 직무특성, 인식된 조직지원이

나 상사의 지원, 보상 및 인정, 절차적 및 분배적 공정성과 

같은 다양한 요인들이 종업원 참여를 높인다고 제시하였다. 
따라서 경영자 및 인적자원개발 전문가들은 직무완수 및 조

직성공의 차원에서 종업원들의 참여 수준을 높일 수 있는 노

력을 지속적으로 기울여야 할 것이다. 
마지막으로, 창업가들은 윤리적인 리더가 되기 위한 노력을 

해야 한다. 경영 분야뿐만 아니라 창업분야에 있어서도 CEO
를 비롯한 리더들의 윤리성은 조직구성원들의 태도 및 행동

에 영향을 미치기 마련이다. 이런 관점에서 볼 때, 창업가들
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의 윤리적인 리더십 발휘는 조직구성원들이 조직의 건전한 

가치관에 대한 동일시를 통해 조직의 성공을 위해 힘쓰는 조

직참여 수준이 높아질 것이다. 또한, 창업가들의 윤리적인 리

더십의 발휘는 조직구성원들로 하여금 자신이 담당한 업무에 

대한 진정성과 윤리성 발휘를 통해 그들의 직무에 몰입하며 

그들의 직무에 만족할 수 있도록 하는 긍정적인 효과가 있을 

것이다.

5.2. 연구의 한계 및 향후 연구방향

본 연구는 향후 연구에서 보완되어야 할 몇 가지 한계를 가

지고 있다. 먼저, 본 연구는 연구결과에 대한 일반화에 있어

서 한계가 있다. 본 연구에서 사용한 분석대상은 사무직이 

52.2%로 가장 많은 비중을 차지하고 있으며, 서비스직 12.6%, 
기술직 및 영업직 각각 11.0%를 차지한다. 연구결과가 일반화

되기 위해서는 제조업, IT산업, 금융업 등 다양한 산업에서 

근무하는 다양한 표본을 반영할 필요가 있다. 다음으로, 본 

연구는 연구모형에 있어서 한계를 가지고 있다. 종업원 참여

에 영향을 미치는 선행요인과 결과변수는 다양한 것으로 밝

혀져 왔다. 본 연구에서는 종업원 참여의 선행으로 윤리적 리

더십을 선택하였지만, 종업원 참여에 영향을 미칠 수 있는 다

양한 선행요인과 영향을 받는 결과변수를 포함한 연구모형의 

확장이 필요하다. 예를 들면, 서번트 리더십은 리더십 관점에

서 높은 수준의 종업원 참여를 이끌어낼 수 있는 적절한 프

레임워크가 될 수 있다(De Clercq et al., 2014). 또한, 종업원 

참여는 조직시민행동이나 이직의도와 같은 결과변수에 영향

을 미친다. 마지막으로, 본 연구는 가설검증을 위한 분석에 

있어서  독립변수, 매개변수 및 종속통제 간의 관계를 명확하

게 도출하기 위해 조직규모, 설립기간, 공기업 또는 사기업 

여부와 같은 조직수준의 변수를 통제하는 추가적인 연구가 

필요하다.
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The Effects of Ethical Leadership on Job Satisfaction:

Mediating Role of Employee Engagement
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Abstract

This study examined the influence of ethical leadership on employee job satisfaction and the mediating role of employee engagement 
in the relationship between these two variables. In this study, employee engagement was divided into job engagement and organization 
engagement. Data were collected from 183 employees working for Korean companies. The results of this study are as follows. First, it 
was found that ethical leadership was positively related to both job engagement and organization engagement. Second, ethical leadership 
was also positively related to job satisfaction of employees. Third, job engagement and organization engagement were found to partially 
mediate the relationship between ethical leadership and job satisfaction respectively.

The results of this study suggest a theoretical contribution in that it expanded existing studies on the relationship between ethical 
leadership and job satisfaction. This study is significant in that it revealed a mechanism that ethical leadership directly affects job 
satisfaction in the relationship between ethical leadership and job satisfaction, but indirectly positively affects employee engagement 
variables such as job engagement and organization engagement. The results of this study also suggest practical implications that CEOs 
should strive to help organizational managers demonstrate ethical leadership. In addition, the results of this study suggest practical 
implications that managers and human resource development experts need to seek ways to increase the level of engagement of employees 
in the organization. Finally, this study presented limitations to be revised and supplemented in future studies and future research 
directions.
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