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Astudyonthepotentialfightingpowerstrengthaccording
tothecommander'sleadership

Themilitaryorganizationhasmuchmoreclearspecialityofobedienceand
formalorderthan any otherorganization.Sincethemilitary organization is
controled and executed by manpower,ithasmany conflictslikeany other
organizationevenitiscomposedwithspecialobedienceandrules.Especially,
newcomersofthemilitarywhohasenteredthemilitarywithnew ideasand
differentthinking has shown much more severe denying to the unilateral
commandingtypeofthemilitary.Alsothesesymptomshavebeenunderstood
asaunluckyresultswitchisabletodestroymoral,coherenceanddiscipline
thatisbasedonthearmy.Whenwelookbacktothehistoryofthewar,we
caneasilyrealizethatthereweremanydefeatsdespitethesuperiorweapons
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andtactics.Thereasonwasprobablythatwehadinsufficientwillingnessof
fighting,lackofunityanddiscipline.Thiskindofdefeatsgivesusalesson
thatinvisiblepowersuch asspirits,disciplineand unity which comesfrom
human mind is more important than countable numbers of soldiers or
equipments.The purpose of this research is to analyze the types of
commander's leadership which is important to motivate the soldiers and
strengthentheirinvisiblecombattechniquestoguaranteeavictoryinawar.
Therefore, the types os commander's leadership is considered as an

independentfactor,invisibleelementssuchasspirit,discipline,andunityare
consideredasasubordinaryfactors.Also,specialityofunitsandsituationsare
consideredasanadjustablefactortoexplainthisresearch.Letusreview the
followingtypesandmodelsrelatedtothecommander'sleadership.
FirstofallIhave analyzed the characteristics ofthe commanderwitch

containstrust,fairness,loyalty,unselfishnesstotheirsubordinates,becauseI
though those kind of characteristics are related to leadership. This
characteristicsareeitherborn orobtainedthough knowledgeandexperience,
thusitisanimportantfactortodecideatypeofleadership.
Secondly, a commander's leadership witch comes from an individual

characteristicsmightinfluencethecombatpower.Sincethearmyisthelast
resortofthenationalsecurity,thecommander'sroleisimportanttoexecutethe
army.HoweverasImentionedbefore,thereweremanydefeatsalthoughwe
hadabettercombattechniqueinthehistoryofwar.Accordingtothisfact,we
havetorealizethatthecommander'sleadershipisimportanttomotivateand
strengthenone'sindividualcharacteristicsinothertoachieveagoodresultin
thebattlefield.



- ix -

Thirdly,thearmyisconsistedofvariousdivision.Wecandivideditintotwo
partseithercombattroopsandsupporting troops.Alsotherearesomeunits
thathasaspecialmissionandgeneralinfantryunits.So,Iwanttodividedthe
army into differentpartsand unitsand analyzethepositiveeffectsto the
individualcharacteristicsofthesoldiers.Themodernsocietyisrapidlychanging
andimproving.ThereforeaCEOofacompanyneedstomeetthecriteriaofthe
modernsocietyinothertorulethemaximum 2years.But,regardlesstothis
facta commander needs to adjustinto a differentenvironmentto be a
successful"CEO"inhisunit.Adjustingtoanew environmentandanopenidea
toacceptchangersarerequiredtoacommender.
Fourth,thepurposeofthearmyistoprepareandpreventforanupcoming

war.Itisessentialtoalwaysworkhardandtrainhardinordertobeprepared
tofightanytime,anywheretodefeattheenemies.Anarmyisanorganization
toprepareforthewar,soitrequiresaharddiscipline.Itwouldbemeaningful
tocombinethecommander'sleadershipandtraining.
Thesearetheresultsoftheresearch.
Resultsofabovefourmainresearchesarelikefollowing.
Intherelationofcommander'sindividualcharacteristicsandleadershiptype,
not-selfishcommandersconnectedtofavor,trusttotheirsubordinatedmanare
showing revolutionary leadership type. On the contrary, more frankly
commandersconnected tofairnesstotheirsubordinated man areshowing a
leadershiptypeoftransaction.
Revolutionary leadershipisasking morehighlevelleadershipundersevere

self-sacrificing situation for the most motivation. Result of commanders
leadershiptypeoninvisiblecombatpowerisshowingrevolutionaryleadershipis
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muchmoreeffectivethantransactionalleadership.
In the relation ofa specialofunittype and invisible combatpower,a

carisma,disciplineand moralecan betotalmeaningfulfactorand individual
consideration,intelligencestimulatingarecanbeparticalmeaningfulfactorbut
everyfactorelsethesementionedaboveisnotmeaningfulthings.
Inotherwordonlyrevolutionaryleadershipcommandercanhasapossibility

ofcontrol.
Intheresearchingofrelationbetweencommander'sleadershipandemergency

or in realwar situation,the transactionalleadership has more important
meaningofcoherence,althoughitisparticalmeaning,byamanagementsof
situational rewards and exceptions and revolutionary leadership has a
meaningfulcarismaincoherencetotallyandindividualconsiderationisapartical
meaningfulandanyotherfactorsarenon-meaningful.
Consequently,revolutionary leadership suitable for spontaneous motivation

withunderstanding theirsubordinateman'ssituationhasmorebig effecton
invisiblecombatpowerandunit'sspecialityundervarioussituation,especially
emergency situation,also can be a meaningfulfactor under revolutionary
leadership.
Inthispoint,thesituationalfactorcanbeameaningfulisnotshowinginthe

moraleanddisciplane. Theverythingwemustremember,thiscanmaygive
usmoresuitableanswertothisresearch,iscarisma'seffectisshowingmore
stronginfluenceoncoherenceunderwaroremergency.
And finally therevolutionary leadership iscan bea suitabledirection of

educationofleadershipthewar.
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제제제제1111절  절  절  절  연구목적연구목적연구목적연구목적

군대조직은 그 어느 조직보다도 계급에 의한 뚜렷한 위계질서와 엄격한 상명하
복을 중시하는 체계로 이루어져 있다.이러한 외형적인 특수성으로 인해 군대조직
은 상관의 명령이 가장 잘 이행되는 대표적인 조직으로 인식되고 있다.즉,부여된
권한에 의하여 조직 구성원에게 명령만 내리면 모든 구성원은 부여받은 임무를 달
성하기 위해 혼신의 노력을 다할 것으로 쉽게 생각하는 것이 현실이다.
그러나 군대라는 특수한 조직도 결국은 사람과 사람이라는 관계로 이루어져 있
으며 이러한 관계에서 발생되는 반목과 갈등 역시 여타조직과 다를 바 없이 존재
하고 있다.군대조직에서의 반목과 갈등은 부대의 사기를 저하 시키는 것은 물론이
고 엄정한 군기확립의 걸림돌이자 부대단결을 저해하는 주요인으로 볼 수 있다.따
라서 전승을 목표로 존재하는 군대의 특수성과 사명을 고려 할 때 반목과 갈등은
반드시 제거해야만 할 대상으로 이를 통하여 정상적인 전투력 발휘가 가능한 것이
며 궁극적으로는 군대의 존재목적을 다 할 수 있는 것이다.따라서 지휘관은 이러
한 반목과 갈등을 해소하여 부대의 사기를 고취 시키고 군기를 유지하며 부대를
단결시킬 책무가 있으며 그것은 지휘관의 능숙한 리더십 발휘를 통하여 가능하다
는 것을 인식해야 한다.따라서 지휘관의 탁월한 리더십 발휘를 위한 노력이야말로
모든 지휘관이 직면한 시급한 과제라 할 수 있는 것이다.전쟁사 등을 고찰해 보면
병력과 장비 등 유형적인 요소만이 승패를 결정지은 것은 아니었다.그보다는 싸우
고자 하는 의지와 그러한 의지를 이끌어낸 지휘관의 탁월한 리더십이 승패를 결정



하였다.즉,싸우고자 하는 의지를 이끌어 내는 능력이 바로 지휘관의 리더십이고
그러한 리더십이 전승을 이끌 수 있다는 것이다.전투의지는 충천된 사기,엄정한
군기,지휘관을 핵심으로 한 단결 등을 바탕으로 나타나는 것이다.지휘관은 부대
의 핵심체이며 그의 임무는 전승에 있다.그러므로 전승을 갈망하는 지휘관이라면
부하의 마음을 움직일 수 있는 리더십 함양에 최선의 노력을 다해야 하는 것이다.
전투의지를 지속적으로 발휘하게 함으로써 전승을 보장받는 최선의 방법은 결국
지휘관의 리더십이었다는 사실은 인류가 수없이 겪어온 전쟁의 역사에서 잘 증명
되고 있기 때문이다.
육군 지휘통솔교범(2004)에서는 성공적인 지휘통솔 구현개념에 대해 다음과 같이
서술하고 있다.“지휘통솔의 대상은 부하이며,부하들은 이성과 감성을 지닌 인격
체이다.따라서 지휘통솔은 인간에 대한 이해와 인간관계를 기본으로 한 인간중심
으로 이루어져야 한다.이를 위해 육군의 전 장병은 계급과 직책을 존중하되 서로
동등한 인격체로서 상호 존중과 배려,인정과 칭찬을 바탕으로 서로를 격려하면서
도움과 정을 주고받는 건전한 인간관계를 형성하여 신바람 나게 근무할 수 있는
풍토를 조성해야 한다.지휘통솔자는 이러한 상호 존중하는 인간관계를 바탕으로
솔선수범과 정신적․도덕적 용기를 바탕으로 지혜와 덕을 갖춤으로써 부하들을 분
발시킬 수 있어야 한다.”라고 언급하고 있다.
이것은 군의 지휘통솔자는 군대의 특수성에만 안주하여,계급과 직책을 내세우는
일방적인 지휘행태에서 탈피하여 부하의 마음을 움직일 수 있는 인간중심적인 리
더십을 발휘하라는 것이다.인간중심적인 리더십을 통하여 부하를 분발시키는 것이
지속적인 전투의지를 견지하게 되는 것이며 이것이 전승의 초석이 된다는 것으로
이해하는 것이 바람직할 것이다.
군을 구성하는 인적자원은 인내와 절제,규칙적인 생활로 대변되던 과거에 비하
여 비교적 풍요롭고 자유분방한 사고를 소유한 젊은이로 충원되면서 개인의 욕구
는 물론이고 조직의 욕구도 다양화,고급화되고 있으며 개인의 권리도 적극적으로



주장하고 있다.또한 과거에 비해 발전에 발전을 거듭한 우수한 무기는 살상력을
증대시켰고 장비 또한 복잡하고 다양해지면서 전장을 시공간적으로 확장시키는 결
과를 가져왔으며 이러한 변화는 전장상황이 과거에 비해 더 복잡하고 다양한 상황
으로 전개될 것임을 예견하게 해 준다.이러한 복합적인 모든 상황변화는 당연히
지휘관의 리더십 능력향상도 함께 요구하고 있다.이러한 요구에 부응하기 위해서
는 현재는 물론 미래의 전장환경에도 적합한 리더십 개발이 절실히 필요함을 알아
야 한다.
본 연구에서는 군 조직에 있어서 지휘관의 리더십이 군 조직의 무형전력에 어떠
한 영향을 미치는가를 실증적으로 분석해 봄으로써 군 조직에 있어서의 바람직한
리더십 유형을 탐색해 보는데 목적을 두었다.
이에 본 연구는 다음과 같은 연구문제를 제기하였다.
첫째,군 조직에서 무형전력에 영향을 미치는 리더십의 유형에는 어떠한 것들이
있는가?
둘째,군 조직의 리더십 유형들은 부하들의 무형전력에 어떠한 영향을 미치는가?
셋째,상황조절변수는 리더십의 유형과 무형전력에 어느 정도 영향을 미치는가？
이상의 연구문제를 통하여 본 연구에서는 기존의 리더십에 관한 연구들을 포괄
적으로 정리하여 군대조직에서 무형전력에 영향을 미치는 요인들을 통합하는 모형
을 제시하고,다음으로 모형의 구성요소들 사이의 관계에 관한 가설들을 설정하여
이들을 실증적으로 분석하고자 한다.그리고 군대조직의 무형전력을 극대화시킴으
로써 전승을 보장할 수 있는 군 지휘관이 지향해야할 리더십 유형을 제시하고자
한다.
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본 연구는 지휘관을 중심으로 이루어지는 부대의 교육훈련,부대관리 등에서 나
타나는 지휘관의 리더십과 무형전력과의 관계를 각종상황 등을 고려하여 연구하고
자 하는 것이다.그리고 군의 존재목적에 부합된 연구 성과를 위하여 평시상황 뿐
아니라 긴급(전시)상황까지도 고려하기로 한다.
리더십 유형은 최근에 활발히 논의되고 부하의 입장에서도 확연히 구분되는 유
형을 대상으로 하며 무형전력은 군대조직에서 가장 중요하다고 공감하는 내용을
현재까지 연구된 자료 등을 토대로 선정하기로 한다.연구진행 절차는 리더십 이론
과 유형에 대하여 문헌중심의 이론적 고찰을 한 후 연구모형을 구성하고,관련된
가설을 설정한 후 실증분석을 통하여 가설을 검증하고 지휘관이 지향해야 할 바람
직한 리더십 유형을 제시하고자 한다.
따라서 본 논문의 연구범위는 다음과 같이 한정한다.
첫째,리더십과 관련된 이론적 연구는 리더십의 개념과 리더십 이론 및 유형을
논의한다.리더십 이론은 특성이론,행동이론,상황이론 등을 대상으로 하며,리더
십 유형은 지휘관의 지휘행위 등에서 유형의 구분이 가능하며 또한 최근에 많은
연구가 거듭되고 있는 거래적․변혁적 리더십에 대하여 고찰해 봄으로써 연구모형
의 기초를 제공한다.
둘째,군대조직의 특성과 무형전력 그리고 전장상황에 대해 논의한다.무형전력
의 개념을 보다 심층적으로 이해하기 위해서는 군대조직의 특성을 파악하는 것이
선행될 필요가 있으므로 군대조직의 특성도 함께 언급하기로 한다.무형전력은 전
력의 상승효과를 나타낼 수 있는 모든 요소를 총칭하는 개념이라 할 수 있다.즉
장병 개개인의 군인정신부터 시작하여 전투를 하고자 하는 의지 등 대단히 광범위
한 개념이다.때문에 전력의 상승효과를 유도하는 모든 무형요소를 무형전력으로



간주하여 연구대상으로 삼기에는 한계가 있으므로 그동안 군내에서 정립된 개념과
내용을 중심으로 연구하고자 한다.그동안 연구된 군내의 연구논문과 각종 전투사
례 등을 고려해 볼 때 가장 기본적이고 중요한 무형전력은�사기,군기,단결�로
한정해 볼 수 있으므로 이에 대한 개념을 중심으로 한 관련논문과 군에서 발간되
고 있는 각종 간행물 등을 참고하여 논의하기로 한다.
셋째,이러한 이론적 연구를 배경으로 하여 연구모형과 가설을 설정하고 육군부
대를 중심으로 전․후방 각급부대에서 다양한 근무경험이 있는 장교를 대상으로
설문조사를 실시하여 자료를 수집하고 실증분석을 실시한다.
연구방법은 리더십에 관련한 문헌연구를 기초로 연구모형과 가설을 설정하고 현
재 육군에서 복무중인 장교를 대상으로 설문조사를 통한 실증분석을 하기로 한다.
이렇게 함으로써 연구결과의 신뢰성을 높이고 지휘관이 지휘현장에서 참고 및 적
용 가능한 연구가 되도록 하겠다.
문헌연구는 연구모형의 틀을 제공하기 위한 이론적 고찰로써 이를 위하여 국내
외에서 연구된 연구논문과 단행본,각종 기관의 간행물 등을 폭넓게 참고하여 객관
성 있는 이론적 배경과 고찰이 되도록 한다.
이와 같은 문헌연구를 바탕으로 연구모형과 가설을 설정하고 조작적 정의와 설
문내용을 구성하기로 한다.조작적 정의와 설문지의 출처는 선행연구에서 사용한
내용을 군의 특성에 맞게 재구성하여 신뢰성을 최대한 도모하기로 한다.
실증연구는 실무부대에서 인식하고 있는 지휘관의 리더십 유형과 무형전력과의
관계를 분석하기 위한 것이므로 연구의 궁극적인 목적과 의미를 나타내는 단계이
다.그러므로 객관성이 확보된 표본선정은 무엇보다 중요한 절차이다.따라서 육군
의 전후방 각지와 다양한 제대에서 근무한 장교를 표본으로 선정하기로 하였다.이
에 대한 적절한 표본대상은 각급부대에서 2～3년 근무 후 고등군사반에 입교하는
육군00학교의 고등군사반 장교로 판단하였다.
실증분석을 위해서는 Likert5점 척도를 이용하여 측정한다.수집된 자료는



SPSS12.0을 이용하여 통계처리 하였으며 조사표본의 인구통계학적 특성을 파악하
기 위해 빈도분석을 실시하고,측정변수의 값을 분석하기 위해 기술분석을 실시하
여 평균과 표준편차의 값을 산출하기로 한다.
이러한 분석을 통하여 정리된 변수를 이용하여 가설검증을 위한 분석은 중회귀
분석과 계층적 회귀분석(hierarchicalregressionanalysis)을 통하여 가설을 검증하
기로 한다.
실증분석 후에는 연구결과를 요약하고 연구결과가 나타내는 시사점과 변화로 대
변되는 현대사회와 군대의 특성에 부합되는 바람직한 리더십 유형을 제시하고자
한다.마지막으로 연구의 한계점과 함께 향후 연구방향과 과제를 제시하기로 한다.
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제1절  리더십의 의의

111...리리리더더더십십십의의의 본본본질질질

리더십은 위계질서가 체계화된 조직뿐만 아니라 집단이 이루어진 어느 시대와
어느 곳을 막론하고 중요한 관심사항이 되어왔다.그것은 리더의 능력에 따라서 조
직의 목표달성은 물론이고 성과에서도 확연한 차이가 발생하기 때문일 것이다.
이러한 연유로 오랜 기간 동안 리더십에 대한 연구가 활발히 진행되어 왔고 변
화와 혁신이 강조되는 현대에 이르러서는 더욱 더 그 중요성이 인식되어 리더십의
다양한 패러다임이 등장하고 있는 실정이다.신응섭(2002:12)은 고대 중국의 유명
한 병서(兵書)인「삼략(三略)」이나 법가(法家)의 사상서인「한비자(韓非子)」라든
가,서구의 플라톤의「국가론(國家論)」,마키아벨리의「군주론(君主論)」등이 고전
적인 의미의 대표적인 리더십 이론 서적이라고 하였다.
군에서 전사연구 등에 많이 인용되는 손자병법의 시계(始計)편에서는 ‘壯者,
智․信․仁․勇․嚴也’라고 하였다(노병천,1990).즉 장수는 지모 신망 인애 용기
엄정을 갖추어야 한다는 것이다.周(주)의 태공망의 저서라고 전해지는 六韜(육도)
에서도 비슷한 내용을 장수가 갖추어야 할 재능으로 삼고 있다.육도에서는 장수의
조건으로 勇․智․仁․信․忠을 들 수 있다고 하였다(조성룡,2003).즉 장수는 용
기,지혜,인애,신망,충성된 마음을 견지해야 한다는 것으로 리더의 자질에 대해



언급한 것이다.이처럼 리더십 연구는 한 인류의 역사와 함께 발전하여 왔음을 알
수 있는 것이며 지금까지도 연구에 연구를 거듭하는 것은 조직에서 차지하는 리더
의 비중이 그만큼 크다는 반증이기도 하다.리더의 중요성을 표현한 말 중에 ‘한
마리의 양이 이끄는 백 마리의 사자보다 한 마리의 사자가 이끄는 백 마리의 양의
무리가 더 강하다.’라는 말이 있다.그 만큼 조직에서 리더가 차지하는 역할이 막
중하다는 것과 리더에 따라 조직의 능력발휘가 달라진다는 말인 것이다.
인류의 역사를 돌이켜 볼 때 역사의 주인은 모든 인류였다고 할 수도 있겠으나
주도적으로 역사를 이끈 사람은 특정한 소수의 엘리트였음은 부인할 수 없는 사실
이다.이러한 소수의 엘리트가 조직을 이끈 리더이며 조직의 리더가 남긴 업적이
바로 인류의 역사라 해도 과언은 아니라는 것이다.
이러한 오랜 인류의 역사를 이끈 리더의 특성,행태 등은 수많은 세월만큼이나
많은 학자에 의해 연구되었고 이에 따라 리더십의 정의도 학자에 따라 시대사조(時
代思潮)에 따라 다양하게 표현되어 왔다.
Stogdill(1974:7)은 리더십의 정의를 “리더십을 연구하는 수만큼 다양하다.”라는
말로 리더십을 연구하는 학자와 관점에 따라 다양하게 표현되고 있음을 역설 한
바 있으며 이것은 연구하는 학자의 관점과 시대적인 영향에 따라 다양한 정의가
있었음을 알 수 있는 것이다.
최근의 리더십 용어에 대한 정의에서 Burns(1978)는 리더십이란 용어 자체가 집
합적 의미를 갖기 때문에�리더만의 리더십�이란 본질적으로 모순된다고 지적하
였으며,Gardner(1987)는 팀 리더가 혼자 모든 것을 리드할 수 없으며 리더십은 반
드시 팀원 전체와 공유되어야 한다는 것을 강조한 바 있다.즉 리더십을 리더 개인
의 특성으로 국한시키는 것은 모순이라는 주장이 최근의 리더십 연구의 주요 경향
이며 이러한 영향은 리더십의 정의에도 영향을 미치고 있다.
리더십 연구 학자들에 의해 다양하게 표현된 리더십의 정의를 시대 순으로 살펴
보면 <표 2-1>과 같다.



<표 2-1>리더십의 정의들
저  자 리더십의 정의 

Hemphill(1950) ∙리더가 집단의 활동을 지휘하는 동안에 나타내 보이는 개인의 행위

Halpin(1959)
∙목표달성을 향하도록 집단의 활동을 지휘하는 동안에 나타내 보이는 개
인의 행위

Fiedler(1967)

∙리더가 구성원들의 과업을 지휘․조정하는 과정에서 보여주는 행동특성
여기에는 작업관계를 구성하고 구성원을 칭찬하고 비판하며,구성원들의
복지와 감정에 대한 배려를 보여주는 행위가 포함된다.

Stogdill(1974)
∙목표설정과 목표달성을 위해 조직화된 집단의 활동에 영향을 주는 과정
∙기대와 상호작용해서 새로운 조직구조를 유지,창시하는 것

Hersey

Blanchard

(1977)

∙어떤 주어진 상황 속에서 목표를 달성하기 위하여 개인 또는 집단의 활
동에 영향을 미치는 과정

Forsyth(1990)
∙집단과 조직구성원들의 목표달성을 촉진하기 위하여 구성원 상호간에 영
향을 주고 또한 그들을 동기화시키는 상호적․교환적 및 변혁적 과정

Bass(1990)

∙리더십의 개념 정의에 포함된 공통적인 요소들을 분류,리더십을 분류함
① 집단과정의 초점으로서 보는 견해
② 인성과 그 영향력으로 보는 견해
③ 권유하여 순종을 이끌어내는 기술로 보는 견해
④ 영향력의 행사로 보는 견해
⑤ 관찰할 수 있는 행위나 행동으로 보는 견해
⑥ 합리적 설득의 형태로 보는 견해
⑦ 권력관계로 보는 견해
⑧ 목표달성의 도구로 보는 견해
⑨ 상호작용의 결과로 보는 견해
⑩ 역할의 분화로 보는 견해
⑪ 새로운 집단구조를 창시하는 것으로 보는 견해

House(1996)
∙조직효과성과 성공을 위해 다른 사람들에게 영향을 주고,동기를 부여하
고 그들이 공헌할 수 있게 하는 개인의 능력

Yukl(2002)

∙리더십이란 무엇이 이루어질 필요가 있으며,그것이 어떻게 효과적으로
이루어질 수 있는가에 관하여 다른 사람들이 이해하고 동의하도록 영향
을 주는 과정,공유한 목적을 달성하는 데 개별적이고 집단적인 노력을
촉진시키는 과정

출 처:김창걸.「리더십의 이론과 실제」,서울:박문각,2003,pp.11-12.

<표 2-1>의 정의에서 보듯이 초기의 리더십 개념에 대한 정의는 리더의 특징적



인 개인행동을 리더십으로 간주하는 경향이 있어 왔음을 볼 수 있다.즉 리더의 개
인행동 특성 자체를 리더십으로 보는 견해가 지배적이었음을 알 수 있다.초기의
리더십 연구에서는 리더십을 집단의 목표달성을 위하여 조직원들을 감화시켜 그들
에게 리더가 영향력을 행사하는 과정으로 보고 있다.즉 리더의 행동에 주목하여
정의가 되어 왔다.따라서 초기의 리더십 연구는 리더의 행동특성 등에 중점을 둔
연구가 주류를 이루어 왔다.그러나 최근에는 조직의 목표달성을 위한 노력과정에
서의 리더와 조직구성원 그리고 상황과의 관계에서 오는 상호작용으로 보는 견해
가 지배적이다.리더는 단순히 부여된 권한에 의하여 권력을 행사하는 것이 아니라
부하의 신념,가치,욕구를 변화시켜야 한다는 변환적 과정에 주목하고 있는 것이
다.리더와 구성원과의 상황에 따른 상호작용에서는 리더가 구성원에게 영향을 줄
뿐만 아니라 구성원이 리더에게,또한 구성원들 상호간의 영향관계가 포함되는 것
이다.상호관계(interaction)에서 과거에는 리더와 구성원간의 주고받는 관계가 중시
되었다.즉 잘 하면 보상을 철저히 해주는 반면 성과가 미흡하면 그에 상응한 불이
익을 주는 주고받는 성격이 강한 거래적(transactional)관계에 초점을 두어 리더십
연구가 행해졌다.그러나 현재에는 자아실현의 욕구에 기초를 두었다고 볼 수 있는
변혁적(transformational)관계에 보다 더 무게를 두고 있는 추세이나 현대적 정의
에서도 교환적 관계가 개입되고 있음은 인정하고 있다.다시 말하면 보다 변화적․
발전적․창조적 영향력을 요구하고 있다는 것이다.
리더십의 정의는 앞에서 살펴본 바와 같이 시대의 변천과 연구한 학자에 따라
다양하게 표현하고 있지만 리더십이 추구하는 바는 결국 동일한 목표를 지향하고
있다.즉,리더십이란 목표를 달성하기 위해 구성원에게 영향력을 행사하는 행위이
며 이러한 행위를 함에 있어서 단순히 리더의 권한에만 의존하는 것이 아니라 부
하들의 가치관,신념 등의 내면적인 부분까지도 변화시키고 그들이 공동의 목표를
위하여 매진하게 만들며 그들로 하여금 만족감을 갖도록 해주는 것 이라고 정의할
수 있는 것이다.
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리더십에 대한 이론연구는 연구하는 학자의 관심과 관점에 따라 그리고 시대사
조 등에 따라 다양하게 연구되어 왔으나 크게 특성이론,행동이론,상황이론 등으
로 구분할 수 있다.그 중에서 최초의 이론으로 볼 수 있는 특성이론은 1930년대부
터 연구되기 시작했으며 성공한 리더는 천부적으로 타고난 특징이 있을 것으로 기
대하고 연구한 이론을 말한다.
Iowa대학의 K.Lewin과 R.Lippitte등은 리더의 의사결정과정 유형에 따라 리
더의 유형 구분을 권위형(authoritarianstyle),민주형(democraticstyle),자유방임
형(laissezfairestyle)등과 같이 분류하였다.즉,리더의 행동을 중심으로 연구한
것이다.Iowa대학과 비슷한 시기에 Michigan대학에서도 과업 지향성 대 종업원
지향성으로 구분한 연구가 행해졌는데 이것을 행동이론이라 한다.특성이론과 행동
이론은 이상적인 리더의 특성과 행동을 찾고자 하였으나 일관성 있는 결과는 얻지
못하였다.이러한 영향으로 나타난 이론이 리더십의 유효성을 상황과 연관시켜 연
구한 상황이론이다.상황이론은 리더는 상황에 의해 영향을 받는다는 것이며 리더
의 특성과 행동이 상황에 적합하면 유효성도 커진다는 것이다.

1)특성이론

특성이론은 가장 전통적인 리더십 연구형태로서 리더와 비 리더를 구별할 수 있
는 특성이나 자질이 분명히 존재한다는 사고방식에 근거를 둔 것으로 리더의 자질
을 문제로 삼았기 때문에 자질론 이라고도 한다(신유근,1983:431).즉 일반사람과
는 다르게 리더는 특정 성격과 자질을 갖추었다는 것이 특성이론이다(Stogdill,
1948).특성이론은 1930년～1950년에 미국에서 주류를 이룬 이론으로 훌륭한 리더



에게는 다른 사람과는 구분되는 특징적인 점을 천부적으로 타고 났을 것이라는 리
더 중심이론이다.리더십 연구에 있어서 초기에 연구된 이론이며 가장 오래된 역사
를 가지고 있으며,리더 개인의 타고난 천성적 특성으로 인해 훌륭한 리더로 성장
한다는 것이다.즉 훌륭한 리더는 성장과정을 거치면서 이미 리더로서의 특출한 특
성이 형성되어 그 자질 때문에 지도자가 된다는 주장이다.이로 인해 초기에는 사
회적으로 이름 있는 인물들이 그 연구의 대상이 되어 왔다.
그러나 특성이론의 유용성은 크게 인정받지는 못하였다.특성이론은 리더의 특성
을 객관적이고 합리적인 관점에서 제시했어야 했으나 모든 사람들이 공감할 수 있
는 공통적인 리더의 특성을 제시하는 데에는 실패한 것이다.
특성이론이 실패하게 된 이유로는 다음과 같은 점을 들 수 있다.
첫째,특성이론은 연구에 연구를 거듭함에 따라 수많은 리더로부터 나타나는 리
더특성이 수없이 제시되게 되었다.즉 연구범위가 지나치게 광범위하게 된 것이다.
이러한 현상은 특성연구에 대한 복잡성과 난해성을 주는 요인이었으며 결국은 연
구의 제한점이 되었고 객관적인 면에서도 공감이 어렵게 된 원인이 되었다.
둘째,리더십의 유효성은 리더의 특징적인 부분과 행위 뿐 아니라 주변의 상황적
요소에 의해 결정되는 경우가 많으나 이와 같은 상황에 대해서는 무시한 연구로
한계점이 나타나게 되었다.
셋째,리더십 과정에서 나타나는 주변상황뿐 아니라 리더의 역할도 고려되지 못
했다는 것이다.즉 리더의 신체적,성격적 등 표면상의 특징만으로는 연구의 결과
에서 나타나는 공통점을 발견할 수 없었다는 것이다.

2)행동이론

리더십의 특성이론은 성공한 리더와 그렇지 못한 리더는 리더의 개인적인 특성
으로부터 시작되는 것이며 그렇기 때문에 성공하는 리더는 공통의 특징이 있을 것



으로 기대했으나 그에 대한 공통점을 찾는 데는 실패하였다.이러한 영향으로 연구
자들은 리더십 과정에서 리더들이 나타내 보이고 있는 리더행동을 중시하게 되었
다.Stogdill(1974)은 성공적인 리더와 성공하지 못한 리더,또는 효율적 리더와 비
효율적 리더는 그들의 행동에서 차이가 있을 가능성을 제시하였으며 이것을 행동
이론이라고 하였다.즉,행동이론은 리더십의 가장 중요한 측면을 리더의 특성이
아니라 리더가 여러 상황에서 실제로 하는 행동이며 리더의 어떠한 행동유형이 개
인 및 집단의 성과에 어떤 영향을 미치는가를 연구한 것이다(추헌,1992:539).효
과적인 리더십을 발휘하는 리더는 리더의 행동자체에 어떤 독특한 점이 있는 것이
아닌가 하고 생각하게 된 것이다.대표적인 행동이론의 유형을 제시해 보면 다음과
같다.

(1)권위적-민주적-자유방임적 리더십(Iowa대학의 연구)
행동이론의 대표적인 이론으로 볼 수 있는 이 연구는 군에서도 리더십 스타일로
많이 인용되고 있는 이론이다.리더행위에 관한 첫 번째 이론으로 인정되는 이 이
론은 1938년 아이오와 대학의 연구팀에 의한 리더십 스타일에 관한 연구가 있었으
며 이 이론은 조직이 목표를 달성하기 위한 의사결정과정에서 나타나는 의사결정
의 주체가 누가 되느냐가 중요한 기준이 된다고 하였다.
Lippitt와 White(1958:405)는 의사결정 과정에서 나타나는 리더의 행동을 중심으
로 권위적(authoritarian)-민주적(democratic)-자유방임적(laissez-faire)리더십 유형
으로 분류하여 연구하였다.
권위적 리더십은 의사결정 과정에서 리더가 부하의 의사보다는 리더 단독으로
의사결정을 함은 물론이고 의사결정내용 그 자체도 리더의 의견을 전적으로 포함
한다는 것이며 이러한 리더의 특징적인 행위는 대부분 과업지향적인 스타일을 지
향함은 물론이고 부하들에게 일방적인 지시 또는 명령하는 리더십 유형을 말한다.
이와 반대로 민주적 리더십은 의사결정과정에서 리더가 부하의 참여를 충분히



허용하고 의사결정내용 자체에 있어서도 부하들이 건의한 내용위주로 의사결정을
추진한다는 것이다.따라서 민주적 리더는 권위적 리더와는 반대로 과업중심보다는
부하중심적인 리더십 스타일을 보인다는 것이다.
자유방임적 리더십은 의사결정과정은 물론이고 그 내용까지도 리더가 부하들에
게 모든 것을 맡기는 리더의 행동으로 리더가 배제된 상태에서 모든 것이 이루어
진다고 볼 수 있으므로 리더십 기능이 전혀 발휘되지 않는 상태라고 할 수 있다.
이러한 세 가지 유형의 리더십 유형에 대하여 Tannenbaum과 Schmidt(1973)는
세 가지의 리더십 행위유형을 리더의 권한영역과 부하의 자유재량영역이 어느 정
도인가를 중심으로 다음과 같이 하나의 연속선으로 표시하였다.

(그림 2-1)의사결정행동에 따른 리더십 유형

권위적 리더십 민주적 리더십

리더의 권한영역
부하의 자유재량영역

▲ ▲ ▲ ▲ ▲ ▲ ▲

의사결정은
리더가
하고
부하는
명령에
복종만
한다.

의사결정은
리더가
하고
부하는
결정을
따르도록
한다.

의사결정의
의견을
리더가
제시하고
부하들은
그 내용에
대해
의견을
말하게
한다.

리더는
수개의
방안을
제시하고
부하의
의견을
청취한 후
결정한다.

리더가
문제를
제시하면
부하는
제안을
한 후
이를

바탕으로
의사결정을
한다.

리더는
문제의
한계를
제시하며
그 한계
내에서

의사결정을
유도 한다.

리더와
부하는
다같이
조직이
명시하는
한계
내에서
공동으로
의사결정을
한다.

출처: R. Tannenbaum & W. H. Schmidt, "How to Choose a Leadership
Pattern," ,Vol.51,No.3(May-June),1973,p.167.

(2)직무중심적-부하중심적 리더십(Michigan대학의 연구)
리더십의 행동이론 중에서 또 하나의 대표적인 이론은 미시간대학의 설문조사연
구소(SocialResearchInstituteofSurveyResearchCenter)에서 R.Likert가 중심



이 되어 연구한 내용이다.
R.Likert는 리더십 행위에 있어서 직무와 부하 중에 어느 쪽에 더 중심을 두느
냐에 따라 과업 중심적 리더십(job-centeredofproduction-centeredleadership)과
부하 중심적 리더십(employee-centeredleadership)으로 구분하였다.
과업중심적 리더십은 리더에게 부여된 권한과 직책을 중시하여 이를 충분히 활
용하여 과업과정에서 부하들을 치밀하게 감독하는 리더의 행위스타일을 말한다.
이와 반대로 부하 중심적 리더십은 부하의 욕구충족과 만족 등 부하들의 개인적
문제에 관심을 가지고 과업 중심적 리더보다는 상대적으로 부하들에게 많은 관심
을 나타내는 리더십 스타일을 말한다.

3)상황이론

특성이론은 성공한 리더와 성공하지 못한 리더라는 이분적인 시각에 의하여 리
더를 구분한 후 성공한 리더의 경우에는 특징적인 리더의 특성이 있을 것으로 기
대하고 연구하였으나 그러한 공통점은 발견하지 못하였다는 이론이다.
행동이론은 리더의 자질에 의해 뚜렷이 구분되는 행위가 있다는 것이며 리더십
의 유효성이 리더의 행동양식에 영향을 받는다는 것으로 이 역시 리더중심이론으
로 볼 수 있다.특성이론과 행위이론은 리더십의 구성요소를 리더와 부하 그리고
상황 이라는 3가지 요소로 보았을 때 지나치게 리더중심적인 측면이 강하였다.즉
상황이라는 측면을 간과함으로써 리더십의 유효성을 설명하기에는 다소 제한되는
결과가 나타나게 되었던 것이다.
잘 알려져 있는 상황이론으로는 Fiedler의 LPC 부합모델,House의 경로-목표이
론,Hersey와 Blanchard의 부하 성숙도 이론 등이 있다.
이중 Fiedler(1974:83)의 상황이론을 그 대표적인 것으로 들 수 있다.Fiedler는
리더십의 유효성은 리더가 처한 상황이 리더를 기준으로 보았을 때 얼마나 유리한



상황인가의 여부에 따라 달라질 수 있다고 하였다.
상황모형에 의하면 일정한 상황의 리더로 하여금 자기 집단에 대해 그의 영향력
을 행사할 수 있게 하는 정도를 의미하는 상황의 유리성(favorableness of
situation)이라 불리는 상황변수에 대하여 Fiedler는 다음과 같은 세 가지로 상황을
분류하였다. 리더와 구성원의 관계(leader-member relations), 과업구조(task
structure),리더의 직위권한(positionpower)등 이라고 하였다.
이러한 상항의 유리성이란 앞에서 말한 세 가지의 변인이 높을 때 리더에게 유
리한 상황이 전개된다는 것이다.부하들이 리더를 우호적으로 받아들이는 분위기가
강하고 수행해야 할 과업이 명료하며 구체적으로 규정되며 리더도 규정에 상응한
명확한 권한을 충분히 보유하고 있을 때 리더십을 발휘 할 최적의 상황이 된다는
것이다.
그러나 반대로 부하들이 리더를 우호적으로 받아들이지 않고 과업구조도 체계화
되어 있지 않으며 명확성이 결여되어 있고 책임 한계도 불명확하여 리더의 권한이
충분히 보장되지 못하는 환경에서는 리더십 발휘가 최악의 상태가 된다는 것이다.
Fiedler(1971)는 위와 같은 연구결과를 토대로 하여 리더십에 관한 상황적합모형
을 개발하였다.상황적합모형이란 집단의 성과가 리더십 유형과 리더에 대한 집단
상황의 유리성의 정도간의 적절한 배합에 의하여 결정된다는 것을 나타낸 모형을
말한다.Fiedler가 리더십의 상황 적합적 모형을 개발함에 따라 집단의 유효성은 리
더와 상황간의 상호작용에 의존하고 있음을 확인하게 되었다.
Fiedler(1971:138-148)는 연구의 성과를 다음 세 가지로 요약할 수 있다고 하였
다.첫째는 조직의 감독이나 관리자인 리더에게 권한을 많이 부여 할수록 조직목표
가 더 잘 달성 될 것이라는 지금까지의 전제가 항상 그렇지는 않다는 것,둘째는
조직이 조직차원에서 리더십 발휘를 위한 유리한 상황을 조성하고 적절한 교육프
로그램을 개발하여 시행함으로써 리더의 행동양식을 변할 수 있게 한다면 집단의
과업수행 효과를 높일 수 있다는 점,셋째는 리더의 자질이나 특성은 특정한 상황



에서만 효과가 있다고 하였으며 이를 입증했다는 점에서 높은 평가를 받고 있다.
House(1971)의 경로-목표이론은 상황요인을 일정한 것으로 간주하고 어떤 리더
가 상황적 제약 내에서 부하의 목표를 성취하는데 어떻게 도울 수 있는가를 연구
한 이론이다.House에 의하면 비구조화 된 과업에서는 지시적 리더십이 하급자들
의 만족을 높이는 반면 구조화된 과업에서는 지원적 리더십이 효과적이라고 하였
다.
Hersey와 Blanchard(1993)도 상황의 중요성에 대하여 가장 이상적인 리더십 유
형은 상황에 따라 달라져야 한다고 주장한바 있다.
앞에서 열거한 리더십 이론을 시대별로 비교해 보면 <표 2-2>와 같다.

<표 2-2> 리더십 이론의 비교
특성

이론 연구모형 특 성
특성이론

(1930년～

1950년대)

개인적 특성
리더와 ∙리더와 비리더를 구별할 수 있는 특성이

나 특징이 존재함.비리더의
구별

행동이론

(1950년～

1960년대)

리더행동
성과

종업원유지

∙리더십의 가장 중요한 측면은 리더가 여
러 상황에서 실제로 하는 종업원 유지
행동임.

∙성공적 리더와 비성공적 리더는 그들의
리더십 유형에 의해 구별됨.

상황이론

(1970년대 

이후)

리더행동 성과만족
∙리더의 유효성은 그 유형뿐만 아니라 리
더십 환경을 이루는 상황에 의해서도 결
정됨.

∙상황에는 리더나 하위자들의 특성,과업
의 성격,집단의 구조 등이 포함됨.상황요인:과업

개인적 특성,집단성격
출처:R,N.Osborn,J.G.HuntandL.R.Jauch, (Illionis:John

Wiley& Sons)1980,p.456.

1980년대 이후부터는 정치 경제 문화의 모든 영역에서는 급격한 사회변화가 진



행되었으며 이러한 영향으로 리더십의 패러다임도 다양하게 나타났다.거래적 리더
십과 변혁적 리더십에 이어 나타난 Manz와 Sims(1986)에 의한 슈퍼리더십은 부하
를 교육하는데 있어 부하 스스로 판단하고 행동하며 그 결과도 책임질 수 있는
sefl-leader로 키우는 리더를 가리키는 것이다.셀프 리더십 전략으로 부하를 셀프
리더로 만드는 것이 슈퍼리더의 역할이며 이것이 바로 슈퍼 리더십인 것이다.
Choi(1998)가 구체화시킨 자기희생적 리더십(self-sacrificialleadership)은 조직상황
에서의 자기희생을 ‘업무분장,보상분배,권한행사에 있어서 개인의 이익,특권 혹
은 복지의 전부 및 일부를 포기하거나 영구적 또는 일시적으로 연기하는 것’으로
정의하고 리더가 이런 행동을 보일 때 자기희생적 리더십이 나타난다고 하였다(국
방부,2004).
Manz와 Sims(1987)는 카리스마 리더는 부하들이 천부적 재능을 갖고 태어난 사
람이라고 믿으며,부하들의 맹신적 존경과 신뢰,무조건적 수용과 복종을 받는 리
더를 의미한다고 주장하였다.카리스마 리더는 기업이나 국가가 위기에 처할 때 효
과적인 리더십이지만 안정적 환경 하에서는 그다지 효과적이지 못하다.또한 대의
를 위한 카리스마 리더는 부하들이나 국민들에게 진정한 영웅으로 존경을 받지만,
자신의 안위와 영달을 위한 경우는 그 영향력이 상당히 감소한다고 하였다(이재창,
2005).그리고 Burns(1978)가 주장한 거래적 리더십과 변혁적 리더십도 최근 활발
히 연구되고 있는 리더십 유형이다.이 두 가지 유형에 대한 이론적 고찰은 리더십
의 유형에서 언급하기로 한다.
지금까지 언급한 리더십 이론은 주장하는 특징에 따라 특정한 측면을 중점적으
로 다루어 왔음을 알 수 있다.그러나 리더십이란 리더,부하,상황이라는 세 가지
를 그 구성요소로 하고 있다는 것을 이론을 통하여 알 수 있으며 리더십 연구 또
한 이 세 가지를 모두 고려함이 합당할 것이다.
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여기에서는 최근에 많은 연구가 이루어지고 있는 거래적 리더십과 변혁적 리더
십에 대한 이론적 고찰을 하고자 한다.이렇게 두 가지 유형으로 한정하게 된 것은
다음과 같다.첫째는 그동안 군과 관련되어 연구된 리더십은�권위적-민주적-자유
방임적 리더십�에 관련된 내용이 대부분이었으며 또 다른 하나는 직무와 부하 중
에 어느 쪽에 더 중심을 두느냐에 따라 구분한 과업 중심적-부하 중심적 리더십에
대한 연구가 주류를 이루어 왔다.따라서 최근에 활발히 논의되고 있는 리더십 유
형에 대한 연구는 상대적으로 부족하여 현대적 감각에 부합된 연구가 필요하다는
생각이었다.둘째는 육군 지휘관의 리더십 유형이 이 두 가지에 대부분 표현되어
나타나고 있기 때문이다.즉,어느 특정 지휘관이 나타내는 리더십에 대하여 거래
적 또는 변혁적 리더십 등으로 뚜렷하게 구분할 수 있다는 것이다.거래적 리더십
의 특징은 군대의 경우 상벌로 대표되고 있으며 이러한 지휘유형을 나타내는 지휘
관을 야전부대에서 쉽게 접할 수 있다.그 반면에 성과는 좀 늦게 나타나지만 부하
들의 의식부터 변화시켜 목표달성은 물론이고 목표달성과정에서도 자기만족을 느
끼게 하고 이로써 자아실현까지도 유도하는 지휘관 유형도 역시 쉽게 접할 수 있
으므로 이 두 가지 유형을 지휘관의 리더십 유형으로 한정한 것임을 먼저 밝혀 두
고자 한다.

1)거래적 리더십(transactionalleadership)

거래적 리더십은 부하들의 업무성취에 대한 대가를 보상해 줌으로서 동기를 유
발시키게 하는 거래관계를 전제로 한 리더십을 의미한다.이와 같은 개념에서
Burns(1978)는 리더와 부하간의 교환관계를 전제로 부하가 리더의 지시나 기대하
는 바에 부응할 때 보상이 따른다는 부하의 이해관계를 자극하여 성과에 영향을



미치게 하는 리더십 이라고 정의하고 있다.
거래적 리더십은 리더가 부하가 필요로 하는 것이 무엇인가를 명확히 인식할 수
있고 지시할 과업이 성과를 측정할 수 있는 명확한 기준 등이 있을 때 더욱 효과
적일 수 있다.거래적 리더십의 리더는 부하가 달성해야 할 명확한 목표를 제시해
주면서 부하가 조직에서 요구하는 필수적인 과업을 반드시 수행하게 요구하므로
조건적인 보상관계가 항상 존재할 수밖에 없는 관계이다.
Bass(1985)가 주장하고 있는 거래적 리더십의 구성요인을 정리해 보면 (그림
2-2)와 같다.

(그림 2-2) 거래적 리더십 과정

리      더 리      더

계획한 결과를 달성하기 위해
부하가 무엇을 해야 하는 지를 인식 부하의 욕구가 무엇인가를 인식

⇩⇩⇩ ⇩⇩⇩
리     더 리      더

부하의 역할을 명확히 함 부하로 하여금 역할을 완성하였을 때
어떤 보상이 주어지는 지를 명확히 함.

⇩⇩⇩ ⇩⇩⇩
부     하 부     하

명확한 역할 명시로 목표달성에
필요한 자신감을 얻음

보상에 만족을 인식하여
성과달성을 위한 노력을 함

⇩⇩⇩ ⇩⇩⇩
기대된 결과를 달성하려는 동기부여가 가능하여 목표를 달성

(그림 2-2)에서 제시한 거래적 리더십의 과정을 풀이해 보면 다음과 같다



첫째,부하가 수행할 임무가 무엇인가를 명확히 인식시키고 부하의 욕구가 무엇
인가를 리더가 인식해야 한다.즉 무엇을 얻고 줄 것인가를 명확하게 인식해야 한
다는 것이다.
둘째,부하가 임무를 달성할 경우 받을 보상내용이 무엇인가를 알게 함으로써 보
상에 대한 기대감 등을 충분히 활용하며 이로써 임무수행을 위한 역할을 인식시키
고 결국 이 과정을 통하여 임무를 달성하고자 하는 동기가 부여될 수 있는 것이다.
셋째,보상의 가치를 인식하게 되고 임무수행을 위한 노력을 하면서 성과달성에
대한 자신감이 생기게 되며 이를 위하여 노력하게 된다.
그러나 Bass(1985)는 이와 같은 성과-보상의 연계체계를 바탕으로 하는 기존의
거래적 리더십 이론들의 주요 한계점들에 대해 다음과 같이 지적하고 있다.
첫째,단순한 거래관계를 중시함으로써 주어진 역할에만 충실하고자 하는 맹목적
인 복종형의 부하를 양산하기 쉽다.
둘째,눈에 보이는 가시적인 성과에만 집착함으로써 수행한 과업에 대한 질적 발
전은 기대하기 어려우며 과업수행과 달성 자체가 보상을 목표로 하기 때문에 자발
적인 자아실현을 위한 과정을 기대하기가 어렵다.
셋째,목표달성 시 받게 될 보상은 의미 없는 과잉경쟁을 유발할 수 있으며 이러
한 조직의 분위가 계속될 때는 자칫 조직의 화합과 단결을 저해하는 심각한 문제
도 발생 할 수 있다.
넷째,부하와 리더간의 지나친 거래관계는 충직한 부하를 양산하기 힘들며 자칫
보상에 대한 불만족 등은 상관에 대한 적개심 등으로 변질될 수 있고 조직을 위해
희생하겠다는 의식을 약화시킨다.
다섯째,보상받은 결과가 노력에 비하여 그리고 조직에 기여한 공로에 비하여 만
족스럽지 못하다는 분위기가 확대되면 불공평하다는 분위기가 만연될 수 있다.
여섯째,보상으로 유혹하고 벌칙 등으로 통제하는 방법이므로 부하들이 자기 존
중심을 잃고 비참한 기분을 가질 수 있다.



Bass(1985)가 지적한 거래적 리더십의 이러한 한계점은 조직관리에서 거래관계의
한계를 나타내는 것으로 새로운 리더십의 필요성을 제기하게 되었다.Bass(1985)는
거래적 리더십을 구성하는 하위 요인을 다음과 같이 볼 수 있다고 하면서 거래적
리더십 뿐 아니라 변혁적 카리스마 리더십에 대한 하위 행동요소도 밝혀낸 바 있
다.

<표 2-3>거래적 리더십 요인들

구  분 요  인 내                        용

거래적

리더십

조 건 적

보    상

∙리더는 부하들에게 무엇을 해야 그들이 원하는 보상이 가능
한지를 인식시킨다.

예외에 의한 

관       리

∙리더는 부하들이 부여받은 임무를 수행하도록 하고 목표가
달성될 때까지는 간섭하지 않는다.그러나 예외적 사건 발생
시는 개입한다.

출처:Bass.B.M,�From TransactionaltoTransactionalLeadership:Learning to
shareTheVision,� Vol.18,Winter1990,p.22.

(1)조건적 보상(contingentreward)
조건적 보상은 달성된 성과에 대한 보상관계에서 이루어진다.리더가 설정한 성
과목표에 부합되게 부하가 성과에 도달했다면 리더는 그에 상응하는 보상을 부하
에게 제공하는 것이다.리더는 부하에게 어떤 일의 노력한 결과와 성과에 대한 보
상으로 어떠한 역할과 얼마만큼의 수준에 도달할 일을 해야 하며 반대로 처벌을
피하기 위해서는 어떤 일을 해야 하는 가를 명확하게 말해준다.즉,리더와 부하
간에 합의점을 도출하는 것이며 리더 자신이 제시한 목표를 부하가 달성하였을 시
는 보상을 하며 달성하지 못했을 때는 처벌한다는 것이다.여기서 보상에 대해
Bass(1985)는 칭찬,급여인상,보너스 제공,승진추천 등이라고 하였다.조건적 보상
은 목표를 달성하기 위한 새로운 방법을 창안하기보다 효율적인 관리에 주안을 두
고 있다고 볼 수 있다.즉,거래적 리더십의 리더는 리더에게 부여된 상벌이라는
권한을 가지고 리더가 보유한 가용한 자산을 보상과 처벌이라는 형태로 운용하는



것을 말한다.
거래적 리더십은 리더가 보다 많은 권한을 가지고 있고 리더에 대한 부하의 의
존도가 높고 부하의 노력여하에 따라 성과가 결정되고 이에 대한 정확한 평가로
보상이 결정된다면 효과는 더 극대화 될 수 있다.Bass(1985)는 상황적 보상은 성
과를 명확히 측정할 수 있는 경우라면 더 큰 효과를 거둘 수 있다고 보았다.

(2)예외에 의한 관리(managementbyexception)
예외에 의한 관리는 리더가 설정해준 수준만큼 계획대로 임무가 완수되고 있다
면 리더는 어떠한 개입도 하지 않지만 리더가 제시해 준 계획된 수준까지 부하들
이 도달하기 힘들다고 판단될 때는 리더가 개입하게 되는 것을 말한다.즉 계획된
수준달성에 실패하거나 이탈된 행동을 보일 때 리더가 개입하는 것으로 부하들의
이탈된 행동이나 부족한 면을 찾기 위한 활동을 말하는 것이다.이 경우 리더는 이
탈에 대한 경고와 처벌 등의 행동을 수반하게 된다.최근의 연구에서는 예외에 의
한 관리를 적극적인 예외에 의한 관리와 소극적인 예외에 의한 관리라는 2가지로
구분하고 있는데 적극적인 예외에 의한 관리는 부하가 사전에 이탈하기 전 사전
개입하여 시정조치를 강구하게 하는 것이며,소극적인 예외에 의한 관리는 목표기
준에서 명확히 이탈하였을 경우에 처벌 등을 시행하는 경우이다.
Bass(1985)는 이러한 경우 리더가 시행하는 구체적인 처벌은 벌금,무급여,정직,
지원중단,해고 등이 있다고 하였다.예외적 관리는 부하들의 성과가 목표에 미치
지 못할 때 리더가 개입되게 되며 경고,처벌 등과 같은 부정적인 요인이 적용된
다.따라서 상황적 보상과 비교하여 볼 때 부하에 대한 통솔방법이 부정적인 피드
백에 의존해서 관리되므로 비효과적이라 할 수 있으며 역효과가 나타날 우려도 있
는 것이다.이에 대해 Bass(1985)는 비난의 대상이 부하 개인이 아닌 업무수행인
것이고 구체적인 잘못과 부하의 잘못에 대한 리더가 느낀 바를 언급해 주어야 하
며 리더도 부하의 잘못을 정확히 진단할 능력이 있어야 한다고 주장하고 있다.



거래적 리더십의 지향점은 부하에게 성과에 따른 적절한 보상 등으로 동기를 유
발시키는 반면 성과달성이 부족한 부하에게 제재를 가하는 방식을 채택함을 알 수
있다.

2)변혁적 리더십(transformationalleadership)

변혁적 리더십 이론은 Burns(1978)가 처음으로 제기한 이론이고 Bass(1985)는 이
를 더욱 정제하고 확장시켰다.Bass(1985)는 변혁적 리더십이란�리더가 부하의 현
대적 자기 이해에 부응하는 대신에 부하들로 하여금 집단의 이익을 위해 자기 이
해를 초월하고 결과에 대한 문제인식을 증가시켜 자기실현과 성장의 욕구를 증가
시키는 방향으로 부하의 이해를 확장시키려고 노력하는 것이다.�라고 하였다.
변혁적 리더십 이론은 다른 모든 리더십 이론을 리더와 하급자간의 교환관계에
기초한 거래적 리더십에 치중해 있다고 비판하는 데서 출발하였고 이전의 전통적
인 리더십을 거래적 리더십으로 범주화 시켜서 변혁적 리더십과 상대적인 개념에
서 거래적 리더십을 비교하여 설명하였다(Yukl,1994).
박기동(2002:37-238)은 변혁적 리더십을 리더와 부하간의 관계에 있어서 리더는
부하에게 일방적인 목표제시와 지시 등을 통해서 복종관계를 요구하는 것이 아니
라 보다 높은 수준의 동기를 유발시키는 고차원적인 리더십이라고 하였다.즉 변혁
적 리더십이란 기존의 전통적인 리더십의 모습이 부하들의 성과와 리더가 제공하
는 보상이라는 교환적 관계에서 찾으려 했다면 이 새로운 형태의 리더십은 부하들
에게 새로운 비전을 제시하고 부하들의 고차원적인 요구를 자극하여,공식적으로
주어진 역할을 초월하는 기대이상의 성과를 가져오도록 동기화시킨다는 것이다.
Burns(1978)에 의해 제시되고 Bass(1985)에 의해 더욱 발전된 변혁적 리더십에
대해 Yukl(1998)은 다음과 같은 차이점이 있다고 하였다.
첫째,Burns는 변혁적 리더를 부하들의 긍정적인 도덕적 가치와 상위 수준의 욕



구를 강조하는 훌륭한 리더로만 국한시키지만,Bass는 변혁적 리더를 부하들의 동
기를 자극하고 증대시키는 사람으로 규정하면서 생존․안전․경제적 욕구와 같은
하위수준의 욕구를 강조하는 리더까지도 변혁적 리더로 보았다.
둘째,Burns는 변혁적 리더십의 본질적인 측면으로 도덕적 리더십을 핵심요소로
보는 반면 Bass는 도덕적 선과 악에 관계없이 변화를 야기하는 리더십으로서 변혁
적 리더십을 파악하였다.
Burns(1978)는 변혁적 리더십의 한 차원 높은 욕구는 자유․정의․평등․평화․
인본주의 등과 같은 고등수준의 이상과 가치를 의미하며 변혁적 리더의 행동은 부
하들에게 이러한 고등수준의 이상과 가치를 호소하여 그들의 의식을 높이려는 행
동이라고 하였다.
Bass(1985)는 변혁적 리더십이 거래적 리더십보다 우월하다고 주장하였으며 변혁
적 리더들은 부하들의 기본적인 가치관,신념,태도 등을 변화시켜 나가고 이러한
영향으로 부하들은 조직이 요구하는 수준이상의 성과를 달성하기 위한 동기가 유
발된다는 것이다.Bass는 변혁적 리더십의 구성요소로서 카리스마(charisma),개별
적 배려(individualizedconsideration),지적 자극(intellectualstimulation)의 3가지를
들고 있다.

<표 2-4>변혁적 리더십 요인들

구 분 요  인 내                     용

변혁

적리

더십

카리스마
∙리더는 비전제시로 부하들이 리더를 신뢰할 수 있는 가치관,존경심,
자신감을 심어주고 고차원의 욕구를 활성화시켜 나갈 수 있어야 한다.

개별적

배  려

∙리더는 부하들이 개인적 성장이 가능하도록 개별적 관심을 보이고 능력
에 적합한 임무를 부여하고 자율성을 부여해야 한다.

지적자극
∙리더는 부하들이 상황을 분석하고 해결하는데 기존의 관념을 극복하여
다양한 관점에서 창의력을 개발하도록 격려해야 한다.

출처:Bass.B.M,�From TransactionaltoTransactionalLeadership:Learning to
shareTheVision,� Vol.18,Winter1990,p.22.



변혁적 리더십에는 특정성과의 가치와 중요성,그리고 성과를 달성할 수 있는 방
법에 관한 부하의 지각수준을 상승시키고 부하들이 보다 큰 집단이나 조직을 위하
여 자기의 이기심을 초월하도록 하며 개인의 욕구의 범위를 확장하거나 수준을 높
이는 것 등과 같은 내용들이 포함되어 있다.

(1)카리스마(charisma)
House(1977)의 이론을 Bass가 발전시킨 개념이며 변혁적 리더십의 가장 중요한
구성 요소이다.House는 카리스마적 리더십에 관한 이론에서 카리스마 리더들의
특징으로 고도의 자신감,확고한 신념,강한 권력욕 등을 들고 있다.카리스마적인
리더는 부하를 설득하여 리더가 설정한 목표를 달성하려는 의지가 강하며 분명한
목적의식을 갖고 자신감 있게 행동함으로써 리더에 대한 존경과 동일시하려는 욕
망을 부하들이 소유하게 만드는 리더라고 볼 수 있다.
Bass(1988)는 카리스마적 리더는 조직에 필요하고 중요한 것이 무엇인지 파악할
수 있는 재능과 사명감을 소유하고 부하들에게는 조직에 대한 충성심을 불어넣음
으로써 부여된 직무에 열중하도록 만들어서 부하로부터 존경을 받는 사람이라고
정의하고 있다.
이러한 리더가 이끄는 조직의 구성원은 조직에 대한 신념이 있고 업무추진 간
어떤 장애물이 발생하더라도 리더가 해결해 줄 것으로 굳게 믿고 있다.카리스마적
리더는 비젼의 설명을 통하여 부하를 자극시키며 목표달성에 필요한 동기를 부여
한다.

(2)개별적 배려(individualizedconsideration)
부하의 욕구와 능력은 개인마다 천차만별일 수가 있다.이러한 부하의 욕구와 능
력 수준을 고려하여 부하들을 개별적으로 지도하고 배려함으로써 부하의 잠재력을



인정하고 개발시킨다.부하의 능력이 최대한 발휘되고 효과적으로 활용되도록 부하
개개인의 성향과 차이에 바탕을 두어 임무를 부여함으로써 부하가 부여받은 임무
를 달성함에 따라 욕구를 만족시킬 수 있게 한다.군 조직의 경우,교육훈련 성과
달성도에 따라 수준을 고려한 훈련조 편성과 저조자에 대한 개별지도 등이 이러한
경우일 것이다.
Bryman(1992)에 따르면 개별적 배려란 부하의 욕구와 능력에 대하여 리더로서
개인적 관심을 보여주는 것과 부하를 믿고 신뢰하는 것이며 부하의 잠재력을 개발
시키는 것이라 하였다.
Bass(1985)는 개별적인 배려의 행동은 부하가 수행한 임무에 대하여 인정과 칭찬
을 충분히 하여 자신감을 견지하게 하고 부족한 부하에게는 개별적인 지도를 통하
여 개인의 능력을 향상시키고 발전을 유도시키는 리더십 행동이라 하였다.개별적
배려에 의해 성취감을 느끼며 자신감을 갖게 되고 이로 인해 동기부여의 계기가
되면 직무에 대한 만족으로 직무성과가 극대화 될 것이다.

(3)지적 자극(intellectualstimulation)
Bass(1985)는 지적 자극이란�해결하지 못한 문제를 다양한 방법으로 생각하게
하여 어려운 문제라고 생각하였던 내용에 대한 해결방법을 제시해 주는 등의 행동
으로 부하들에게 문제 해결 방법을 인식시켜 문제는 반드시 해결할 수 있다고 신
념을 갖게 하여 궁극적으로는 가치관을 변화시키려는 리더의 행동을 의미한다.�고
하였다.리더는 지적자극을 통하여 부하들이 그동안 가지고 있었던 고정관념에서
탈피하도록 유도해야 한다.이처럼 리더는 부하들에게 그동안 생각하지 못했던 창
의적인 아이디어,문제에 접근하는 방법을 지도하여 새로운 도전의식을 느끼게 하
며 문제해결에 대한 성취감을 느끼게 하는 것이다.
거래적 리더십과 변혁적 리더십의 특성을 비교하면 <표 2-5>와 같이 설명할 수
있다.



<표 2-5>거래적 리더십과 변혁적 리더십의 비교

구  분 거래적 리더십 변혁적 리더십

목  표 교환관계(리더와 부하 간) 변혁 또는 변화(부하의 신념,욕구,가치)
성  격 소극적(안정 지향) 적극적(변화 지향)

관심대상단기적인 효율성과 타산 장기적인 효과와 가치 창조
동  기

부  여

전  략

부하들에게 즉각적이고 가시적인 보상
으로 동기부여(외재적 동기부여)

부하들에게 자아실현과 같은 높은 수준의
개인적 목표를 동경하도록 동기부여(내재
적 동기부여)

행동의

표  준
부하들은 규칙과 관례를 따르기를 선호 변화에 대한 새로운 도전을 하도록 부하들

을 격려함

적정한

환  경

∙업무성과를 조금씩 개선하려고 할 때
∙목적을 대체시키려 할 때
∙특정행위에 대해 저항을 감소시키려
할 때

∙조직합병을 주도하려 할 때
∙조직을 위해 신규부서를 만들려고 할 때
∙조직문화를 새로 창출해 내려 할 때

출처:김준식.「조직행동관리」,서울:대명사,2004,p.256.

<표 2-5>에서 보듯이 거래적 리더십과 변혁적 리더십의 목표,성격 그리고 행
동의 표준과 적정한 환경 등은 뚜렷이 구분된다.그러나 중요한 것은 변혁적 리더
십이 거래적 리더십과 구분은 되지만 상호배타적이 아니라고 한 Bass의 말처럼 상
황과 여건에 따라 탄력성 있게 두 가지의 리더십 유형을 적절히 구사하는 것이며
이것이야 말로 리더의 역할이며 능력이라 할 수 있는 것이다.

444...군군군 리리리더더더십십십의의의 특특특징징징

1) 군 리더십 용어의 변천

사회의 일반적인 조직에서 사용되고 있는 리더십이라는 용어를 육군에서는 통상
적으로�지휘통솔�이라는 용어로 사용하고 있는 반면 국방부와 해․공군의 경우
는 리더십이라는 용어를 사용하고 있는 실정으로 용어의 통일은 아직 이루어지지



않았다.그러나 군에서 사용하는 리더십과 지휘통솔은 현재까지 군내에서 논의되고
연구된 결과 등을 고려한다면 동일한 개념으로 보아도 무방하다.
본 연구는 육군을 중심으로 연구하였으므로 인용한 내용 중 리더십 관련 용어는
가급적 원문에 수록된 용어를 사용했음을 미리 밝혀두기로 한다.먼저 사전적인 의
미에서의 지휘와 통솔에 대하여 살펴본다면 이희승(1989)은 지휘(指揮)는�지시해
일을 하도록 시킴.�으로 통솔(統率)은�온통 몰아서 거느림�이라고 정의하고 있
다.
군에서 발간되는 교범 등에서는 군 조직의 특성을 고려하여�지휘�와�통솔�

을 다음과 같이 정의하고 있다.지휘(指揮,command)란�지휘권에 입각하여 부대
를 이끌어 가는 일체의 행위로서 임무완수를 위하여 부대활동을 계획,지시,협조
하는 기능�으로 보고 있다.
여기서 말하는 지휘권이란 지휘통솔자가 계급과 직책에 의해서 예하부대에 합법
적으로 행사하는 권한을 말하는 것이다.넓은 의미에서의 지휘는 부여된 임무를 수
행할 때 무엇을,어떻게 수행할 것인가를 결정하는 결심수립,가용한 자원을 효율
적으로 사용하기 위한 관리,부하의 능력을 최대한으로 발휘하게 하는 통솔을 포함
하는 것이다.
통솔(統率)이란�개인의 인격 또는 능력에 의해 구성원에게 직․간접적으로 영향
력을 미쳐 자발적이며,적극적으로 임무를 완수하게 하는 과정�으로 말하고 있다.
즉,통솔은 지휘통솔자가 솔선수범 등의 행동을 통하여 부하에게 믿음과 감동을
주어 동기를 유발시킴으로써 부하들이 스스로 따라오게 만드는 것이라는 것이다.
육군에서는 지휘와 통솔을 전술한 바와 같이 분리하여 그 개념과 정의를 설명하
기도 하지만 통상적으로는 하나의 복합된 단어인�지휘통솔�로 표현하고 있다.그
이유는 야전군 각급제대 지휘관은 모두 그 부대의 지휘관임과 동시에 리더가 되기
때문이다.육군에서의 지휘관이라 함은 직책과 계급을 가지고 주어진 권한과 권위
로써 보병중대,포병중대 등 중대 및 그 이상의 상급부대를 지휘 통솔하는 장교의



직명을 의미한다.
지휘관은 부대의 핵심이자 전투수행의 주체로서,전투력의 근원과 결정체이며,
상대하는 적을 패배로 이끄는 원동력 이라고 한다.즉 지휘관은 전장의 불확실성을
극복하고 전장에서 발생하는 마찰을 극복하여 장병들에게 어떠한 적에 대해서도
승리하겠다는 필승의 의지를 주입시키는 핵심적인 요소인 것이다.특히 하위제대일
수록 지휘관 한사람에 대한 의존도가 높아 지휘관의 판단과 결심이 전투의 승패에
결정적인 영향을 미치는 경우가 많다.따라서 어떠한 상황 속에서도 필승의 신념과
전투의지를 견지하여 난관을 극복하고,자발적이고 주도적으로 임무를 완수해야 하
는 것이 지휘관인 것이며 이러한 지휘관에 의해 발휘되는 지휘통솔은 그 자체가
중요한 무형전력의 한 요소가 되기도 하는 것이다.때문에 지휘관의 지휘통솔은 전
투력의 중요한 요소로 인정되어 창군이후 현재까지 중요하게 논의되고 있는 것이
다.
육군에서도 이러한 지휘통솔의 중요성을 인식하여 오래전부터 교범을 발간하였
고 또한 오랜 기간을 거치면서 시대적인 상황에 부합되게 교범의 개정을 거듭하여
왔다.
육군의 지휘통솔 교범의 변천을 살펴보면 최초발간 이후 총 6번의 개정을 거쳤
다.그 명칭의 변경을 보면 최초발간을 한 1961년에는�군 통솔력�이었고 2차 개
정인 1977년부터는�통솔법�이라고 하였다.�지휘통솔�이란 명칭으로 사용한 것
은 4차 개정을 한 1990년부터 6차 개정을 한 2004년 현재까지이다.명칭의 변경에
서 보듯이 초기에는 통솔이라는 용어만을 사용했으나 1990년 이후부터는 지휘통솔
이라는 복합된 용어를 사용하고 있다.이것은 지휘관으로서의 임무완수를 위한 지
휘권 행사와 부하의 마음을 움직여 자발적인 행동으로 임무완수를 유도해야 하는
통솔자로서의 역할을 동시에 강조한 것으로 풀이할 수 있다.
본 연구에서 논하고자 하는 리더십은 논제에서 밝혔듯이�군대�라는 특수한 집
단에 대한 것이다.이러한 점을 고려하여 그 동안 6차 개정을 거듭하면서 육군의



교범에서 나타난 리더십의 정의를 알아보면 다음과 같다.

<표 2-6>지휘통솔(指揮統率)정의의 변천

발간연도 정                 의

1961 ∙군통솔이란 임무를 완수하는데 있어 자발적인 복종․신뢰․존경 및 충성된 협
조를 얻을 수 있는 방법.부하를 움직여 지도하는 기술

1977 ∙군통솔이란 부대 임무완수를 위하여 자발적인 충성심․존경심․신뢰심․복종심
및 협동심을 갖도록 그들을 감화시켜 이끌어 가는 기술

1981

∙군통솔이란 지휘관이 효율적인 부대 임무완수를 위하여 부하들로 하여금 자발적
으로 전력(全力)을 발휘하도록,감화․심복시키는 일체의 활동과 기술

∙지휘통솔이란 주어진 책임과 권한을 바탕으로 통솔의 특징과 원칙에 따라 부하
를 지도함으로써 충실하고,적극적으로 임무를 수행케 하고 그 능력을 최고도로
발휘할 수 있도록 감화시키는 기술

1990
∙지휘통솔이란 주어진 책임과 권한을 바탕으로 통솔의 원칙에 따라 부하를 지도
함으로써 충실하고 적극적으로 임무를 수행하게 하고 그 능력을 최고도로 발휘
할 수 있도록 감화시키는 기술

1993 ∙지휘통솔이란 부대의 목표를 보다 효율적으로 달성하기 위하여 부하를 감화시켜
모든 노력을 부대목표에 집중시키는 기술

1997
∙지휘통솔이란 부여된 책임과 권한을 바탕으로 목표를 보다 효과적으로 달성하기
위하여 예하부대 및 부하에게 목적 및 방향제시,동기부여를 통하여 모든 노력을
부대목표에 집중시키는 활동 및 과정

2004
∙지휘통솔이란 지휘통솔자가 자기에게 부여된 권한과 책임을 바탕으로 부대발전
및 조직의 목표를 효과적으로 달성하기 위하여 구성원에게 목적 및 방향 제시,
동기부여를 통한 영향력을 행사하여 구성원의 모든 노력을 부대 목표에 집중시
키는 활동 및 과정

출처:국방부.「한국군 리더십 진단과 강화 방안」,2004,pp.47-48.

<표 2-6>에서 제시된 바와 같이 교범이 발간된 초창기부터 1980년대 까지는 부
하의 자발성을 유도하여 목표를 달성하는 과정이라고 하였으며 1990년대 이후에
발간된 교범은 지휘관의 책임과 권한을 강조하면서 목적 및 방향제시 등의 동기부
여를 강조하고 있다.그러나 교범의 잦은 개정에도 불구하고 용어사용에 대한 약간
의 차이는 있으나 지휘통솔이란�조직의 목표달성을 위하여 부하의 마음을 움직여
모든 노력을 목표에 집중시키는 지휘관의 행동과 능력�이라고 함축하여 표현하고
있다.이와 같은 지휘통솔에 대한 정의와 리더십의 이론적 고찰에서 알아본 리더십



의 정의가 거의 유사한 내용을 포함하고 있음을 알 수 있다.그것은 군 조직이나
사회의 어느 조직을 막론하고 그 구성원을 이끄는 리더의 역할과 행동은 크게 다
를 바 없다는 것을 의미하는 것으로 받아들일 수 있다.

2)군 리더십의 본질

군(軍)리더십의 본질은 군조직의 리더가 최종목표에 도달하기 위해 간직해야할
구체적인 실천덕목이자 행동규범으로도 볼 수 있다.또한 지휘통솔 본질의 내용이
함축하고 있는 의미를 리더십 연구와 관련하여 생각한다면 리더십을 연구해야 할
방향과 이유를 제시하는 것으로 이해하는 것이 타당하다.군대는 외견상으로는 계
급과 직책에 의한 엄격한 위계질서가 유지되고 있어 상급자의 지시에 따라 일사분
란하게 행동하면서 부여된 임무수행을 위하여 모든 구성원이 최선을 다할 것으로
생각하는 것이 보편적인 정서이다.그러나 구성원을 감화시키지 못한 계급과 직책
에만 의존한 일방적 지시는 오히려 부대의 사기와 단결력을 저해시킴은 물론 임무
완수에도 막대한 지장을 초래하여 조직의 전력까지도 약화시킬 우려가 있는 것이
다.따라서 군 조직에서의 리더는 부하들로 하여금 평시에는 지휘관을 핵심으로 높
은 사기와 단결력을 유지하고 전시에는 생명까지도 내던지게 할 수 있는 탁월한
리더십 발휘가 요구되는 것이며 이런 까닭에 리더십의 본질을 명찰한 리더십 발휘
가 요구되는 것이다.
군에서 요구하는 리더십의 본질은 리더십 발휘를 통하여 얻어지는 최종목표의
상태와 그에 도달하기 위한 방법이며 그 내용은 다음과 같다(육군본부,2004).
첫째,최종목표는 임무완수와 조직능률의 극대화이다.
지휘통솔의 최종목표는 부하의 행동을 조정․통제하여 그들의 능력을 최고도로
발휘하게 함으로써 임무를 완수하는 것과 조직의 능률을 극대화하는 것이다.따라
서 지휘통솔자는 목표를 달성하기 위해 가능한 모든 역량을 집중하여 최고의 효과



를 달성하도록 노력해야 한다는 것이다.
둘째,인간의 동기를 자극하는 기술이다.
�부하를 지휘통솔 한다�는 것은 눈에 보이는 부하의 행동을 조정․통제하는

것처럼 보이지만,사실은 지휘통솔자가 부하의 욕구를 충족시켜줌으로써 부하 스스
로 지휘통솔자의 영향을 받으려는 마음이 우러나오도록 하는 심리적인 과정이다.
지휘통솔자가 아무리 뛰어난 능력을 소유하고 있어도 지휘통솔의 대상인 부하의
심리와 실상을 정확히 파악하지 못하고는 효과적인 지휘통솔이 곤란하다.따라서
지휘통솔자는 부하를 통솔함에 있어 먼저 인간의 다양한 욕구를 이해하여 동기를
유발시키는 것이 중요하다는 것이다.
셋째,솔선수범하는 실천적 행동을 통해 이루어진다.
지휘통솔은 본질적으로 정적(靜的)인 것이라기보다는 동적(動的)인 것으로서 행
동에 의해 그 실효성이 보장된다.훌륭한 지휘통솔은 솔선수범하는 실천적 행동을
통해 그 진가가 발휘되고 부하에게 효과적인 영향력을 미칠 수 있다.따라서 지휘
통솔자의 외모나 태도,행동은 부하에게 모범적이어야 하며,위험한 곳에서는 항상
앞장서서 진두지휘를 해야 한다는 것이다.
넷째,상황에 따라 융통성 있는 대처가 필요하다.
지휘통솔은 다양한 요소들이 끊임없이 변화하는 상황 속에서 수행된다.상황변화
에 따라 지휘통솔자는 부여된 임무,자신의 특성,그리고 부하의 능력 및 여건 등
을 고려하여 융통성 있게 대처해야 한다.따라서 효과적으로 지휘통솔을 하기 위해
서는 강직과 유연,솔직과 기지,엄격한 관용,상과 벌 등을 적절히 조화시켜 상황
에 맞는 지휘통솔기법을 적용해야 하는 대응이 필요하다.
성공적인 리더십을 발휘하기 위해서는 부하의 심리적인 만족을 충족시키는 인간
존중의 리더십이 우선되어야 하는 것이다.권한에 의존한 일방적인 지시위주의 지
휘는 자유분방한 사고를 소유한 신세대 장병에게는 한계가 발생한다는 것이 일선
지휘관들의 공통된 의견이다.따라서 솔선수범의 행동으로 지휘하는 것은 물론이고



원칙을 준수하면서도 이론적 배경에서 언급한 Bass(1985)의 말처럼 상황과 여건을
고려한 탄력적이고 융통성 있는 대처가 필요하다는 것이다.

3)군 리더가 갖추어야 할 품성 및 덕성

품성과 덕성이란 사람된 바탕과 성질로 어질고 후한 사람의 됨됨이다.품성과 덕
성은 지휘통솔자로 하여금 무엇이 옳은가를 알게 하는 요소로서 지휘통솔자의 행
동에 크게 영향을 미치는 요소로 볼 수 있다.
지휘관의 행동에 크게 영향을 미치는 품성 및 덕성은 결국 지휘관의 자질조건인
것이다.따라서 지휘관에게 반드시 필요한 자질로 선정하고 있는 품성 및 덕성의
구체적인 내용부터 살펴보고자 한다.동서양을 막론하고 성공적인 지휘관의 요건에
대해 주장한 내용은 무수히 많다.그중에서 대표적인 사례를 살펴보면 나폴레옹은
선견력과 용기를 들었으며,일본군은 통수강령에서 포용력,의지,식견,통찰력 등
이라고 하였다.또한 육도삼략에서는 勇․智․仁․信․忠을 장수의 자질로 들고 있
다.위에서 제시한 바와 같이 지휘관의 품성 및 덕성은 열거하기에 따라 수없이 많
이 제시할 수도 있을 것이나 그간의 연구결과 등을 바탕으로 지휘통솔 교범에서
제시하고 있는 부하애(部下愛),신뢰(信賴),공정성 및 솔직함,비이기성(非利己性)
등에 대하여 알아보고자 한다.
육군에서 선정하고 있는 지휘관의 품성 및 덕성에 대한 각국의 군사관련 서적과
명장들의 주장 및 행동사례를 소개하면 <표 2-7>과 같다.



<표 2-7>지휘관의 품성 및 덕성에 관한 주장

구   분 내      용

부하애

∙병사들이 자리에 앉기 전에 장수는 앉지 말라.병사들이 식사하기 전에 식사
를 하지 말라.샘이 다 되기 전에 목마르다 하지 말라.막사가 다 되기 전에 목
마르다고 하지 말라.「육도삼략(六韜三略)」

∙자신을 돌보기 전에 부하들을 먼저 돌봐야 한다는 것은 지휘관의 영원하고도
우선적인 책임이다.「마샬 장군」

∙교전 후 지휘관이 가장 먼저 생각하고 행동하여야 할 것은 그 병사들에 대한
복지문제다.그 자신의 안락과 휴식은 가장 나중의 문제다.「마운셀 장군」

∙병사 한 명이 종기가 나서 괴로워하자 오기 장군이 그 종기(腫氣)의 고름을 입
으로 빨아 빼어 내 준 사례.「사기」

신뢰감

∙부하 장병들을 잘 먹이고 또한 돌보아 주는 지휘관,그리고 부하들을 전투에
투입하여 승리하는 장군은 자연적으로 부하들의 신뢰감을 얻게 된다.「와벨 장
군」

∙군 지휘통솔은 근본적으로 인간문제이다.지휘관과 부하 장병과의 사이에는
상호 신뢰와 동정이 없으면 결코 좋은 성과를 얻을 수 없다.따라서 지휘관이 전
선의 병사에게 자주 그 자태를 보이지 않으면 어떤 성과도 오르지 않는다.「몽
고메리 원수」

공정성 / 

솔직성

∙지휘관은 사물을 처리하는 사람이며 모든 일을 주재한다.그러므로 어느 한
사람에게 치우치는 일이 있어서는 안된다.장수된 자는 한 사람에 치우치는 일이
없고 공평무사하기 때문에 무슨 일이 일어나든지 그것을 제어할 수 있고 모든
일에 대하여 명령을 내릴 수 있는 것이다.「위료자(尉繚子)」

∙이상적인 지휘관은 어린애처럼 솔직하며,편벽(偏僻)되지 않고 계산적인 제스
처나,남에게 인상을 주려는 허식적인 욕구를 싫어하는 사람이다.「마샬장군」

비이기성

∙사심이 없다는 것은 개인적인 이익과 노력확장 등을 털끝만큼도 생각하지 않
고 자기가 맡은 임무에 전적으로 헌신하는 것을 의미한다.「몽고메리원수」

∙장수는 일단 출정명령을 받게 되면 집안일은 잊어버리고,군사를 거느리고
야영하게 되면 그 부모를 잊으며,북채를 잡고 북을 쳐서,진군할 때는 자기 자
신을 잊는 법이다.「위료자(尉繚子)」

∙재물을 탐내면 간신을 물리치지 못하고 자기의 이익을 돌보면 사졸이 문란해
진다.「육도삼략(六韜三略)」

출처:육군본부.「지휘통솔 그 실체와 본질」,2003,pp.193-207.

<표 2-7>에서 정리된 각국의 명장과 군사관련 서적 등에서 지휘관의 품성 및
덕성을 강조한 내용은 다음과 같다.부하애는 지휘관 자신을 초월한 부하에 대한
무한한 사랑을 나타내는 것이며 신뢰감은 부하의 복지를 우선적으로 생각하는 지
휘관을 말한다.공정성 및 솔직함이란 한쪽에 치우치지 않는 공평무사함이고 비이
기성은 철저한 자기절제를 요체로 한다고 하였다.



지휘통솔 교범(2004)에서 제시하고 있는 지휘통솔자가 갖추어야 할 품성 및 덕성
도 위와 유사한 내용을 포함하고 있으며 그 내용은 다음과 같다.
첫째,부하애(部下愛)라는 것은 지휘통솔자가 어버이 같은 마음으로 부하와 동고
동락하면 부하와 지휘통솔자는 두 사람이면서도 한 사람처럼 생각하고 행동하게
되며 부하들이 지휘통솔자로부터 진정한 사랑을 느끼게 되고 상하간의 관계는 정
(情)으로 맺어져 유사시 지휘통솔자를 위하여 목숨을 바쳐 최선을 다하게 되는 근
원이 된다는 것이다.
둘째,신뢰(信賴)란 상대방의 품성이나 능력,진실성 등을 확실히 믿고 의지하는

것이며 신뢰는 인간 상호 관계상의 믿음으로 부하와 지휘통솔자간의 간격을 연결
해 주는 역할을 한다는 것이다.부하들은 자기가 신뢰하고 있는 지휘통솔자를 보기
만 하여도 즐겁고 만족스러운 것이며 지휘통솔자가 나타나기만 하여도 사기가 오
르고 전투의욕이 왕성해지는 이유가 된다는 것이다.또한 어떠한 곤궁에 처하더라
도 그 지휘통솔자가 있는 한 어떤 방법으로든 난국을 타개할 수 있으리라고 믿음
으로써 전의의 상실이나 의지의 약화를 가져오지 않는다는 것이다.
부하들의 신뢰는 인간적인 접촉을 통하여 얻어지는 것으로 지휘통솔자가 부하들
과 자주 접촉하면서 진정한 부하애를 바탕으로 솔선수범을 실천할 때 얻어질 수
있다고 하였다.
셋째,공정성 및 솔직함이란 지휘통솔자는 어떤 개인적인 욕심이나 정(情)에 이

끌려 부하들을 불공평하게 대해서는 결코 안 되는 것이다.공정성을 구비하지 못한
지휘통솔자는 부하들로부터 신뢰를 잃게 되어 부대의 단결을 저해하고 효율적인
지휘통솔력 발휘를 곤란케 되는 것이다.
솔직함이란 거짓이나 숨김이 없이 바르고 곧음을 의미하는 것으로 지휘통솔자는
솔직함을 지녀야만 부하들이 믿고 따르며 신뢰하게 된다는 것이다.
넷째,비기이성(非利己性)이란 지휘통솔자와 마찬가지로 부하들 역시 국가에 봉

사하기 위하여 복무하므로 지휘통솔자는 자기 개인 이익을 위해 부하들을 이용해



서는 안 된다는 것이다.
따뜻한 부하애와 솔직함으로 부하들로부터 신뢰를 얻는 것은 성공적인 지휘통솔
자의 첫 걸음이며,이 기초를 굳건하게 해 주는 것은 무엇보다도 지휘통솔자가 사
사로움에 구애받지 않고 공익을 위하여 봉사하는 비이기성이다.
사심이 없다는 것은 개인적인 이익을 생각하지 않고 자기가 맡은 임무에 헌신하
는 것을 의미하는 것이다.

지금까지 살펴본 바와 같이 지휘관의 품성 및 덕성은 결국 부대의 사기,군기,
단결에 많은 영향을 미치는 것임을 알 수 있다.특히 지휘통솔자의 품성 중 다른
무엇보다 중요시되어야 할 특성을 솔직함이라고 강조하고 있다.지휘통솔자가 부하
로부터 솔직해야만 신뢰를 받는다고 보고 있는 것이다.이것은 솔직함과 신뢰를 구
분은 했으나 연속된 과정으로 보고 있는 것이다.또한 신뢰에 대한 결과로 나타나
는 현상을 지휘통솔자에 대한 부하들의 희생으로 보고 있다.결론적으로 지휘관의
올바른 품성 및 덕성은 부하들의 자발적인 임무완수를 보장한다는 것이다.
이러한 점을 고려해 볼 때 군의 존재의의와 목적이 전승을 위한 것이니 만큼 지
휘관의 올바른 품성 및 덕성 함양은 무형전력의 극대화를 위해서도 필수적인 요소
라 할 수 있을 것이다.따라서 지휘관의 품성 및 덕성이 리더십에 미치는 영향을
분석해 보는 것은 시사하는 바가 크리라 생각된다.



제2절 군대조직과 무형전력

111...군군군대대대조조조직직직

1)조직상의 특징

군대의 모든 조직 활동을 영토를 수호하고 국가와 국민의 안전을 보장하기 위한
모든 전투와 전쟁에서의 승리라는 국가보위 최후의 보루로써의 역할수행에 그 숭
고한 목표를 두고 있다.그러므로 군대조직은 구조상으로 사회조직과 공통되는 점
도 있지만,여러 가지 면에서 전시에 대비한 다른 특성들을 지니고 있게 되는 것이
다.조직 구조상의 일반적인 특성에 대하여 지휘통솔(2004)에서는�임무완수의 절
대성,상하서열의 위계조직,조직의 집단성,조직의 강제성과 규범적 성격�을 들고
있으며 한국군 리더십 진단과 강화방안(2004)에서는�조직목적의 절대성,권위적
위계조직,조직의 집단성,조직의 강제성과 규범적 성격,조직 기능의 자족성�등을
들고 있다.그 주요내용을 살펴보면 다음과 같다.
첫째,군대 조직의 모든 활동은 국가를 방위하는 확고부동한 목적에 집중되어 있
다.국가방위의 임무달성이 실패했을 때는 바로 국가와 민족의 멸망으로 이어지기
때문에 군의 임무완수는 절대적이다.따라서 군의 임무완수를 위해서는 상당한 정
도의 강제적 권한이 행사되며,조직의 구성원들은 그것을 당연히 수용해야 한다.
그러므로 군은 어느 조직보다도 충성․용기․책임 등의 가치와 규범의 중요성이
강조되고 내부적으로 단결되고 높은 결속력을 갖도록 요구되는 것이며 이것을 조
직목적의 절대성이라고 하는 것이다.
둘째,군대조직은 강력하고도 철저한 상하서열의 위계질서에 의한 명령체계조직



이다.직책과 계급에 따른 권한과 책임이 부여되고,조직 내의 직무역할이 명확하
다.또한 하급자는 상관에게 법과 규범에 의해 복종해야 하며,동일 계급일지라도
직책과 진급일자에 따라 서열이 존재하는 특성이 있다.
셋째,군 조직의 구성원들은 조직적 일체감을 공유하며,그들 스스로 일반사회
사람들과는 다른 한 집단으로 인식하게 된다.이러한 집단의식은 내무생활과 교육
훈련 및 일상적인 활동 등을 통한 유대관계에서 이루어진다.따라서 군 조직은 다
른 집단에 비하여 새로 충원된 구성원들을 결속시키고 강력한 통합과 공동의식을
발휘하게 하는 통제기능을 갖추고 있다.군 조직의 집단성은 공동체 의식과 단결력
을 조성시키는데 중점을 두며,경우에 따라서는 개인의 욕구나 활동을 제한하는 특
성을 갖고 있는 것이다.
넷째,사회조직은 승복(承服)유형에 따라 강제적(强制的)조직․공리적(公利的)
조직․규범적(規範的)조직으로 나눌 수 있다.강제적 조직은 강제적인 힘에 의해
승복하는 형태의 조직이며,공리적 조직은 참여자들이 경제적 이익을 추구하려는
타산적인 이유에 따라 승복하는 조직이고,규범적 조직은 존경이나 명예,인정 등
의 규범적 가치에 의하여 참여하고 승복하는 조직을 말한다.이와 같은 조직의 유
형을 볼 때 군대 조직의 목표와 가치는 규범적 성격을 가지고 있지만,임무완수의
절대성에 있어서는 강제적 성격을 갖고 있다.
이러한 복합적 성격을 지닌 군대조직은 주어진 임무를 완수하기 위해서 부하들
이 어떠한 이유로 승복하든 간에 궁극적으로는 규범적 조직의 성격으로 전환되도
록 지도하여야 하는 것이다.
다섯째,군대조직은 상당한 정도의 자족성을 갖는다.군대는 임무수행을 위하여
어느 정도 독립적 기능으로 수행될 수 있도록 조직되어 있다.예를 들면 자체 정책
결정기관,수송 및 병참 등의 전투근무지원 시설,위법자를 처리하는 사법기관,환
자를 처리하는 의무기관 등을 갖고 있다.군대조직을 구성하는 인적자원은 징집제
를 채택하고 있는 우리나라의 특성상 매우 이질성(異質性)이 높다.즉,개인의 학



력․성격․연령․종교․사회적 지위와 경제적 수준․생활습성과 가정교육 등에서
서로 다른 배경을 가진 이질적인 인격체들로 구성된 조직이다.
그러나 군대는 개인적인 욕구(欲求)보다는 조직의 요구(要求)가 우선하므로 명령
과 통제가 일반사회보다 강하다.따라서 군의 구성원은 상․하 관계가 연령,학력
등과는 무관하게 계급과 직책에 의해 부하는 상관의 명령에 복종하여야 하며,상관
은 부하에 대하여 솔선수범과 희생정신을 발휘해야 한다.
이와 같은 군대조직의 특수성과 사회조직의 특수성을 비교해 보면 다음과 같다.

<표 2-8>군대조직과 사회조직의 비교

구    분 군  대  조  직 사  회  조  직

집

단

성

․자율성
․상징성
․응집성
․의식성
․행동성
․수행성

․국가이념추구
․희생
․조직지향성
․전우애
․통일주의
․지속성

․조직이념추구
․이익
․개인지향성
․자기애
․자유주의
․상황성

구

조

성

․체계성
․조직성
․의사소통성
․존재의식성
․상태성

․절대 위계질서
․지휘관 중심
․수직적 단일주의
․전형주의
․동질성

․상대적 위계질서
․구성원 중심
․수평적 단일주의
․다원주의
․이질성

원

리

성

․지도성
․통제성
․능률성
․통일성
․신속성
․동원성
․비밀성
․의사결정

․지배성
․규율성
․협동성
․원전주의
․위계적
․강제적
․폐쇄적
․지휘관 결심임명

․참여적
․자율성
․분업적
․개별주의
․동시적
․자발적
․개방적
․다수원칙 선거제

출처:오점록.「한국군 리더십」,서울:박영사,1993.p.280.

<표 2-8>에서 나타난 군대조직과 사회조직의 차이점은 앞에서 살펴본 바와 같
이 국가와 민족을 보위하기 위한 군대의 특수성이 전제되어 나타난 현상으로 볼
수 있다.이러한 조직 구조상의 특성은 구성원들로 하여금 조직의 임무완수를 위한



개인의 역할을 강요하게 되며 이것은 국가에 대한 개인의 노력과 헌신을 의미하는
것이다.또한 전시상황에서는 개인의 희생을 강요함을 의미하는 것이다.이러한 특
성은 조직의 욕구와 개인의 욕구가 상충되는 현상으로 나타나기도 하는 것이다.

2)전장상황의 특성

군대환경은 평시의 경우에도 일반사회 환경과는 구성원의 특수성,조직이 추구하
는 목표의 특수성 등으로 인하여 많은 차이가 있음을 살펴보았다.특히 전장상황은
생사의 기로에서 전투행동을 강요받기 때문에 더 많은 특수성이 존재하게 된다.전
투사례를 분석해 볼 때 전투에서 승리한 지휘관은 전장상황의 특수성을 명확하게
명찰하여 그것을 극복한 결과였음을 알 수 있다.생사의 위험에 노출된 전장의 특
수한 상황을 슬기롭게 극복하고 전승을 쟁취하기 위해서는 전장상황의 특성은 물
론이고 전투원인 인간의 심리까지도 파악해야 하는 것이다.이렇게 함으로써 전장
상황의 특수성을 극복함은 물론 전투원을 지휘관이 의도한 방향으로 이끌 수 있는
것이다.지휘관의 리더십을 전시에 적합한 유형과 평시에 적합한 유형으로 단정하
여 말하기는 어려울 것이다.그렇지만 지휘관의 리더십 중에는 전장상황의 특수성
에 상대적으로 더 적합한 유형을 도출해 보는 것은 나름대로의 큰 의미가 있다고
볼 수 있다.전장상황의 특성을 언급하고자 하는 것은 이와 같이 전장상황에 적합
한 지휘관의 리더십을 분석해 보고자 하는데 있으므로 전장상황의 특수성을 과거
의 전투사례와 그로부터 연구된 연구결과 등을 바탕으로 논의하고자 한다.전장상
황의 특성에 대하여 지휘통솔 교범(2004)에서는�불확실의 영역,위험의 영역,마찰
의 영역,피로와 고통의 영역�이라고 하고 있으며 지휘통솔 그 실제와 본질(2003)
과 전승을 위한 심리지도(1978)에서도 동일한 내용을 담고 있다.그 내용을 살펴보
면 다음과 같다.
첫째는 불확실의 연속이다.군인은 전장에 첫발을 들여놓는 순간부터 모든 상황



이 불확실한 가운데 신경을 곤두세우게 된다.전장의 지형과 기후,적의 의도와 능
력,아군의 목표와 배치,그리고 정확한 능력이 완전히 파악되지 않은 상황에서 단
편적인 정보에 의존하게 되며,변화되는 상황도 신속히 파악하기 곤란한 것이다.
전투에 있어서 가장 중요한 요소 중의 하나는 시간이다.시기를 놓친 결심,그것
은 곧 패배를 의미하기 때문에 지휘관은 불확실성이라는 근본적인 속성을 이해하
고,불확실한 가운데에서도 현명한 결단이 적시에 이루어질 수 있도록 평소 정확한
상황판단과 조치를 위한 훈련을 철저히 해야 하는 것이다.
그러므로 클라우제비츠는�전투 중에 지휘관이 취하는 행동의 근거는 그 3/4이
불확실의 안개에 잠겨 있다.전투는 본질을 찾기 위해서 날카로운 지성이 요구되는
영역이다.�라고 말했으며,손자가�知彼知己면 百戰不殆�라고 한 것도 전장의 환
경이 얼마나 불확실하며 확실한 것을 파악하는 것이 얼마나 중요한가를 말해주고
있는 것이다.
둘째는 위험의 영역이다.전투는 적의 궤멸(潰滅)을 그 궁극의 목표로 삼고 있기
때문에 그 자체에 철저한 파괴의 속성을 지니고 있다.단순한 무기가 사용되던 고
대 전투로부터 가공할 무기가 사용되는 현대전투에 이르기까지 전장은 수많은 인
간의 살육장으로서의 모습을 변함없이 보여 온 것이 전장이다.
역사상 성공적인 지휘관은 전투 중 적의 공격이나 포탄으로부터 신변이 위협을
당하는 결전장에서 전투를 지휘하였다.병사들과 위험을 같이 나눔으로써 그들의
사기를 높이는 지휘관의 자세가 절대적으로 필요하다.지휘관이 자신의 안전만을
생각하고 위험을 회피한다면 부하들로부터 신뢰를 잃게 되기 때문이다.
셋째는 마찰의 영역이다.전장에도 미처 예기하지 못한 수많은 마찰이 따르므로
아군의 일방적인 계획추진은 방해를 받거나 불가능해진다.그러므로 일찍이 클라우
제비츠는�전쟁에서는 종이 위에서 판단할 수 없는 수많은 하찮은 환경들의 영향
으로 모든 것이 지연되며,최초의 목표와는 거리가 먼 곳으로 유도된다.�고 말한
바 있다.



마찰의 요인 중 인간적 요인으로는 각급 지휘관간에 일어나는 심리적 갈등,이
견,명령지시에 대한 오해,그리고 장병들의 욕구와 지휘관의 목표와의 갈등 등이
인간적 마찰의 주요인이므로 지휘관은 평시부터 부하에 대한 깊은 이해와 상호신
뢰를 쌓음으로써 마찰을 최소화해야 하는 것이다.
넷째는 피로와 고통의 영역이다.전장이 지휘관과 병사들에게 강요하는 육체적
피로와 고통은 그들이 갖고 있는 인간으로서의 육체적 능력의 한계를 넘어서게 된
다.이 피로와 고통의 영역 속에서 아무리 강한 육체와 정신을 가진 자라도 시련으
로서의 혹독한 육체적,정신적 고통을 피하기 힘들며 따라서 전투가 부과하는 이러
한 시련의 요소를 극복할 수 있는 심신의 단련은 전장에 임하는 지휘관과 병사들
이 군인으로서 갖추어야 할 필수조건이 되는 것이다.

전장에서는 여러 가지 요인이 복합되어 인간의 육체적,정신적 소모를 강요하게
된다.실제전투행위는 말할 것도 없지만,그 전후에 실시되는 행군과 경계,그리고
식량과 물자의 불충분 등은 인간의 체력과 정신력을 고갈시키기에 충분한 것이다.

222...무무무형형형전전전력력력

1)개 념

전력이란 용어에 대한 정의를 군사용어해설사전인 용병술어연구(1999)에서는 전
쟁을 수행 할 목적과 기능을 갖는 조직적인 무력 또는 군사력으로 정의하고 있다.
또한 전력은 광의로는 전쟁잠재력 개념의 국가전쟁 수행능력의 일체를 의미하는바
정치․경제․산업․과학기술․사회 심리적 요소까지도 포함하는 국가총력 전력개
념이고 협의로는 무력전력 즉 군비 또는 군수를 의미한다고 부연 설명하였다.



김광석(1993:45)은 일본의 국방관계용어집 및 방위학편 군사용어사전(1980)에서
‘FightingpowerStrength’로 표현되는 전력은 군대가 갖는 직접적인 전투력을 뜻
하는 바 이는 병원,장비의 유형적 요소와 전의․사기․군기․훈련 등의 무형적 요
소가 합친,말하자면,수량적 요소에 질적 요소가 통합된 개념이라 하였다.
지휘통솔(2004)에서는 전투력은 유형적인 요소와 무형적 요소로 구성되어 있다고
하였다.유형전투력이란 병력․무기․장비․물자,부대조직 등 살상력․파괴력․기
동력과 같은 물리적 전투능력을 말하며,무형전투력이란 정신력․군기․사기․단
결․신념 등 전투의지를 말한다고 정의하였다.
정신전력 강화법(1975)에서는 다음과 같이 전력의 개념을 기술하고 있다.현대전
에 있어서 광의의 전력 개념은 네 가지의 부분전력으로 무형전력은 정치․사상전
력으로 유형전력은 경제․군사전력으로 나누고 있다고 하였다.
국가전력을 군사적 차원의 전투력으로 한정하여 이해할 때 전투력은 병력․장
비․물자 등의 물량적 역량과 물자전력을 운용할 수 있는 전술․전기훈련을 통한
기술적 전력,그리고 이 요소들을 의지를 가지고 목적을 위해 통합운용 할 수 있는
정신적 역량으로 이루어지고 있으며 이는 무형전력인 정신전력으로 표현된다고 하
였다.
장성우(2001:134-136)는 전력은 형이상학적인 부분과 형이하학적인 부분으로 나
누면 유형전력과 무형전력으로 구분할 수 있다고 하였으며 유형전력은 병력․무
기․장비․물자 등 눈으로 볼 수 있고 손으로 만질 수 있는 등 형체를 가지고 있
는 군사력의 제 요소들에 의해서 갖추어진 전투능력이라고 하였다.무형전력은 유
형전력과는 반대로 군인이 전투에서 승리를 쟁취하기 위해 인간으로서 발휘할 수
있는 육체적․정신적 능력과 내재적 가치가 결합된 총화로서,형태는 없으나 분명
히 그 실체와 가치가 존재하는 힘이며 그 종류를 들면 기술전력,운용전력,정신전
력이 있다고 했으며 그 내용은 다음과 같다고 하였다.
첫째,기술전력은 무기,장비,물자 등에 대한 사용법 숙달 및 기량향상을 통하여



전력의 효율을 최고의 수준으로 발휘케 하는 전력이라는 것이다.
둘째,운용전력은 병력,장비,물자를 보다 통합적으로 운용하여 승리를 쟁취하고
자 하는 전략전술,지휘통솔,부대관리 능력 등이라는 것이다.
셋째,정신전력은 모든 장병이 지휘관을 중심으로 투철한 군인정신,엄정한 군기,
충천된 사기,공고화된 단결로 부여된 임무를 완수할 수 있는 조직화된 전투의지력
이다.무형전력에 속하는 이 세 요소는 상호보완적 관계로서 서로 조화될 때 그 전
력이 극대화 된다는 것이다.
이상을 종합해서 전력,혹은 군사전력을 다음과 같은 공식으로 제시하고 있으며
결국 전력이란 무형전력과 유형전력이 승수의 관계에 있으며 기타요인이 부수적인
역할을 하고 있는 것으로 볼 수 있다는 것이다.

전력(군사전력) = 무형전력 × 유형전력 + 기타요인

전쟁사를 살펴볼 때,군대의 규모나 무기의 질과 양만이 승패를 좌우하지는 않는
다는 사실을 알 수 있다.페르시아의 막강한 대군도 그리스를 정복하지 못했으며,
패망한 자유 월남이 공산군에게 무릎을 꿇었을 당시에도 월남에는 수십만의 무장
한 군대가 남아 있었다.반면에 나폴레옹이 이끄는 프랑스군은 연합군에 비해 엄청
난 수적 열세에도 불구하고 전 유럽을 석권했다.또 얼마 안 되는 인구를 가진 내
몽고의 작은 마을에서 태어난 징기스칸은 세계사상 최대의 판도를 구축했고,동북
아시아의 조그마한 섬나라인 일본은 제 2차 세계 대전 중 연합국 여러 나라를 상
대로 수년간 전쟁을 수행했으며,고구려는 강대한 중국대륙을 상대로 두 차례나 커
다란 승리를 거두었고,이스라엘은 10배가 넘는 아랍제국과의 운명을 건 4차례의
전쟁을 모두 승리로 이끌었다.미국의 막대한 지원에 비해 보잘 것 없었던 월맹군
의 승리도 마찬가지다.
이러한 역사적 실례를 통해서 우리가 찾아 낼 수 있는 하나의 공통점은 질적으
로 우수한 군대가 승리의 관건이라는 것이다.물론,질이라 하면 교리와 훈련정도



를 포함하는 복잡한 개념이지만,그중에서도 특히 중요한 것은 군대의 정신적 자질
이라 하겠으며,위대한 승리를 이루어낸 명장들은 한결 같이 인간의 정신에 깊은
관심과 이해를 가졌던 지휘관들이었다.결론적으로 전쟁도 인간의 의지에 의해 그
승패가 좌우된다는 것이며 인간의 의지에 영향을 미치는 중심에 지휘관의 리더십
이 작용하고 있다는 것이다.
위에서 언급한 전력의 정의와 개념을 고려할 때 그 형체가 구체적인 유형전력을
조작하고 운용하는 것은 인간이며 결국은 인적요소가 전력을 좌우한다고 볼 수 있
으며 이러한 무형전력이란 정신력을 근간으로 하는 부대의 ‘사기,군기,단결’등으
로 말할 수 있다.이것은 전투 시 전투수행의지로 표현되어 전투의 결과를 좌우하
게 되는 것이다.육군의 최상위 교범인 지상군 기본교리(2005)에서도 공격작전의
가장 첫 번째 목적은 ‘적의 전투의지 파괴’라 하였고 적의 전투의지 파괴란 적으로
하여금 더 이상 싸울 의지를 갖지 못하도록 하는 것이라고 하였다.
이 역시 무형전력의 중요성,즉 인간의지의 중요성을 강조하면서 전승이란 눈에
보이고 계량화가 뚜렷한 우수한 장비와 물자의 보유보다도 싸우고자 하는 의지의
유무에 따라 좌우됨을 강조한 말인 것이다.

다음에서는 무형전력을 구성하는�사기,군기,단결�에 대하여 개념과 중요성,
본질 등에 대하여 논의하기로 하겠다.

2)사 기

(1)개 념
웹스터 사전에서 사기란 용기․단련․자신감․열성․역경을 극복하려는 의지와
관련된 정신적 상태라고 하였다.미국의 Morris교수(1953:12)는 사기란�특정집단
이나 조직의 목표를 위해서 기꺼이 노력하는 자발성과 그 목표를 달성하려는 욕망



을 가진 만족스런 태도�라고 하였으며 Guion(1958:62)은 사기란�조직구성원의
욕구충족과 전반적인 직업상황으로부터 얻어지는 만족감의 정도�라고 하였다.
Stephens(1972:314)는 사기란�직무만족과 같은 의미로서 조직구성원이 직무에
대해 갖는 감정�이라고 정의하였다.
유기현(1982:396)은 사기란�부여된 직무에 대한 애착이나 집착 또는 만족의 정
도 또는 부여받은 직무에 대한 의의와 보람에 대한 자각의 정도,자기가 속하고 있
는 집단에 대한 일체감 또는 귀속의식 정도�라고 정의하였다.
정신전력 지도이론과 실체(1977:45)에서는 사기를 협의로 해석하면�전투의지를
가리키는 것�이라고 하였다.광의로는�단결 합심을 이룩해 주는 정태이며 전투부
대의 그것은 심리 및 생리적 총합으로서 강인한 전투심을 발휘하게 해주는 것�이
라고 할 수 있다는 것이다.통상 사기를 정의하여 사기는�일종의 심리상태에서 시
련과 역경을 당했을 때 용기와 결의와 강인한 인내심을 유지 발휘하게 하는 것�

이라고 한다.다시 말해서 사기는�작전 중에 있어서 상대방을 압도하는 유일한 역
량인 것�이다.사기는�개인의 심리상태의 표현이지만 군대 전체 장병들에게 영향
을 미치며 또한 전쟁의 승패에 지대한 영향을 준다.전쟁승패의 최후 관건은 무기
나 장비에 있는 것이 아니고,전략전술에 전적으로 달려있는 것도 아니며,오직 군
대의 높은 사기에 달려 있다고 할 수 있는 것�이다.
군인복무규율 제2장 제4조 5항에서 사기에 대하여�군대의 강약은 사기에 좌우
된다.사기는 군복무에 대한 군인의 정신적 자세이며,사기왕성한 군인은 자진하여
어려움에 임하고 즐거이 그 직책을 수행할 수 있다.그러므로 군인은 자기 직책에
대한 이해와 자신을 가져야 하며 굳센 정신력과 튼튼한 체력을 길러 죽음에 임하
면서도 맡은 바 임무를 완수하겠다는 왕성한 사기를 간직하여야 한다.�라고 정의
하고 있다.
군인복무규율 내용도 결론적으로는 강한 군대란 사기가 높은 군대이며 사기는
강한 정신력이 바탕이 된다는 것을 말하고 있는 것이다.



사기는 정신력을 바탕으로 한다고 하였다.전투력의 제 요소를 분석함에 있어
Clausewitz는 전력의 유형전력에 해당하는 물질력과 무형전력인 정신력에 대해 이
렇게 말하였다.�전쟁이론에서 정신적 제요소를 제외할 수 없다.전력론(戰力論)에
서 단순히 물질적 제요소를 그의 대상으로 해서는 안 되고 그 물질적 요소에 생명
을 불어넣는 정신적인 제요소를 그 대상으로 포함시켜야 하며 이 양자를 구별하여
생각할 수도 없다.만일 정신력의 효과를 도외시하는 이론이 있다면 그 이론은 반
드시 파탄을 면치 못할 것이다.�라고 하였으며(지휘통솔 그 실제와 본질,2003)여
기서 정신력이란 무형전력의 개념을 정립할 때 언급했듯이�정신력=사기�를 보는
것이 타당할 것이며 동일개념으로 사용되어도 무방할 정도이다.전투시 충천된 사
기로 역경을 극복하고 작전을 성공시킨 사례는 무수히 많으며 그중 6.25전쟁시
대표적인 사례를 살펴보면 다음과 같다.
전투시에 병사들은 적에 대한 잘못된 각종 유언비어 등으로 심한 스트레스는 물
론이고 사기가 저하되는 경우가 많이 발생한다.미 해병 1사단은 1950년 11월 함경
북도 장진호에서 중공군 12만 명에게 완전 포위되어 철수작전을 구상중에 있었고
이로 인해 사단 장병들의 사기는 크게 저하되었다.이러한 상황에서 Smith사단장
이�우리는 후퇴가 아닌 새로운 방향으로 공격한다.�라는 결의에 찬 말을 하자 사
단 장병들의 사기는 충천했으며,미 해병 1사단은 해병의 명예를 걸고 적과 혹한을
돌파하면서 성공적으로 흥남까지 철수 할 수 있었던 것이다(서경석,1996).지휘관
의 말 한마디의 중요성과 함께 사기의 중요성을 느끼게 해주는 전례이다.또한 미
국의 전략가 E.M 얼은 전투 승패가 결정되는 과정을 다음과 같이 말하고 있다.
전투란�자기 자신이 패했다고 인정할 때 패전이다.왜냐하면 물질적인 힘만의
작용에 의한 패전이란 존재할 수 없기 때문이다.즉 승리(勝利)란 전력의 열세,우
세를 불문하고 자신이 패했다고 자인하지 않는 전투라 말할 수 있다.�라고 하였
다.이상과 같이 정신력인 사기는 군인복무규율에서도 정의하고 있듯이 군대의 강
약을 좌우하는 중요한 요인이라는 것이다.그리고 군대의 강약은 물질로 구성된 유



형적인 요소보다는 무형적인 요소에 의해서 좌우될 가능성이 크다는 것이다.
주요 명장 및 전략가들의 사기에 관한 견해와 중요성을 역설한 내용을 살펴보면
다음과 같다.

<표 2-9>명장 및 전략가의 사기에 관한 견해

손자(孫子) ∙부하가 지휘관과 같은 뜻을 지닌 상태
케사르

∙전투의 승패는 병력 수만으로 결정되는 것은 아니다.병사의 사기가 문제
이다.

프레데릭 
대왕

∙병사들을 전쟁 이념이나 전투 목적으로 열광시킬 수는 없다.가능한 방법
이란 병사의 가슴 속에 강한 부대 정신을 불어 넣어 자기 부대가 세계 최
강의 부대임을 믿게 하는 것이다.

나폴레옹 ∙정신력과 물질력의 효율 비율은 3:1이다.
클라우제비츠 ∙물질력이 칼집이라면 정신력은 칼의 시퍼런 날이다.

듀비크
∙전쟁에서 파괴력을 지닌 물질적 효과와 전투 공포를 제거하는 정신적 효
과는 동일하다.

맥아더
∙군대의 힘의 원천은 부대의 사기와 투지,지도자와 피지도자간의 상호 신
뢰감,전우애 기타 무형의 정신적 특성 등이다.

슬림 원수

∙사기는 마음의 상태이며 자신에게 닥쳐올 희생을 고려하지 않고 공동의
목적달성을 위해 모든 노력을 최후의 한 방울까지 더하게 하는 무형의 힘
이다.

몽고메리
∙예상한 목정을 달성하려는 한 집단의 견고한 결의가 사기이다.
사기는 전장에서 가장 중요하고도 유일한 요소이다.

롬멜
∙군대의 가장 중요한 요소는 사기다.장병의 사기가 저하되면 몇 만발의
탄환으로도 돌이킬 수 없는 손해를 보기 마련이다.

출처:이종인.「무형전력의 이론과 실제」,서울:한국국방연구원,1996.

위의 <표 2-9>에서 나타난 바와 같이 주요 명장 및 전략가들도 사기란 결국은
인간의 내면상태에 있는 것이며 자기 자신과 전우,지휘관에 대한 신뢰를 바탕으로
임무를 달성하려는 의지로 보았으며 물질력을 능가하는 정신력이라고 하였다.주요
전투에서 지휘관에 대한 신뢰감이나 승리에 대한 확신 혹은 승리 후에 대한 기대
감은 전승의 이정표를 마련하는 주요인이었다.특히,전쟁의 양상이 변화됨에 따라
물리적 일사불란함(unity)보다는 심리적 측면이 더욱 두드러지게 되고,병사들의 자



발적 복종이 중요시 되면서 사기의 중요성은 더욱 부각되고 있다.

(2)사기의 본질
사기는 부대원이 목표달성을 위해 자발적이고 적극적으로 참여하는 심리상태이
다.이러한 사기는 자신에게 닥쳐올 희생을 고려하지 않고 공동의 목표달성을 위해
최선의 노력을 다하게 하는 무형의 힘인 것이다.사기의 본질에 대하여 지휘통솔
(2004:4-79～4-80)에서는�지속적인 속성,전체적인 힘,고난의 상황에서도 작용�

을 들고 지휘통솔 그 실제와 본질(2003)에서도 동일한 내용을 다음과 같이 담고 있
으며 그 내용은 다음과 같다.
첫째,사기는 본질적으로 지속적인 속성을 지니고 있다는 것이다.사기는 시간적
인 면에서 순간적으로 진작되거나 저하되지 아니하며 어떠한 상황에도 대처하는
지속적인 힘을 발휘하는 것이다.그러므로 환각상태 등에서 순간적으로 나타나는
충동은 사기로 볼 수 없는 것이다.
둘째,사기는 개체적인 힘이 아니라 전체적인 힘이라는 것이다.부대원 전원이
보이는 사기는 단결이나 부대정신과 같은 정신적 제요소를 촉진시켜서 더욱 강한
효과를 유발시킨다는 것이다.즉,사기는 부대의 단결에 영향을 미쳐 무형전력이
더욱 상승되는 효과를 나타낸다는 것이다.그러므로 지휘통솔자는 부대원 모두의
사기를 진작시킬 수 있는 공통적인 동기를 유발시켜 무형전력의 상승효과를 유도
해야 한다는 것이다.
셋째,고난의 상황 속에서도 사기는 여전히 작용한다는 점이다.나폴레옹은 “고난
이나 빈곤 상태야말로 훌륭한 병사를 키우는 최선의 학교이다.”라고 말하여 병사
에겐 안일이 최대의 적(敵)임을 강조하면서 지휘관과 함께 고난을 극복하면서 사기
는 오히려 더 진작된다는 것을 강조하였다.

3)군 기



(1)개념 및 중요성
군인복무규율(1983:224-225)에서 군기란�군대의 기율이며 생명과 같다.군기를
세우는 목적은 지휘체계를 확립하고 질서를 유지하며 일정한 방침에 일률적으로
따르게 하여 전투력을 보존․발휘하는 데 있다.그러므로 군대는 항상 엄정한 군기
를 세워야 한다.군기를 세우는 으뜸은 법규와 명령에 대한 자발적인 준수와 복종
이다.따라서 군인은 정성을 다하여 상관에게 복종하고 법규와 명령을 지키는 습성
을 길러야 한다.�라고 정의하고 있다.
여기서 규율이라 함은 군대의 성원이 지켜야 할 규범으로 실제로는 군형법,군인
사법,군인복무규율 등으로 발현되고 있다.또한 규율을 통하여 조직화된 상태로서
전체적인 조화를 이루고 있는 상태를 질서라고 하며 이는 사회의 기강과 그 맥락
을 같이 한다고 볼 수 있다.그리하여 조화의 극치 상태인 질서를 통해서 표출되고
있는 현상이 바로 군기라는 것이다.군기가 확립된 조직체는 그 자체 내에 상명하
복을 핵으로 하는 엄격한 계통 질서에 의해 규율되게 된다.이처럼 군기의 특성은
명령에 대한 절대복종에 있으며 이는 군기의 핵심이기도 한 것이다.
군기는 군대전체가 공인한 모든 병원(兵員)이 반드시 지켜나가야 할 규범으로서
일종의 법률적 약속이며 군대의 질서이며 생명과 같은 것을 의미하고 있다.
각 부대마다 그 임무가 다르고 상황이 다르더라도 위로는 최고지휘관으로부터
말단의 병사에 이르기까지 전 장병이 일치단결하여 한 가지 목표와 방침에 순응
통일된 생활을 하는 것은 군기에 바탕을 두고 있기 때문이다.
조직의 질서를 유지하고 공동의 목표를 달성해가기 위해서는 일정한 규율이 있
어야 한다.군대조직에서는 이러한 목적을 달성하기 위한 과정에서 필요한 규율을
�군기�라는 단어로 표현하고 있는 것이다.
이처럼 군기란 개인의 품행,업무요구,예의,외모,복장 그리고 윤리적 행동 등에
대한 기준이며 개인의 마음속에 내재시킴으로써 그들이 단독으로든 또는 집단으로



든 그들의 업무를 최고도의 능률로써 수행할 수 있게 하는 것이라고 규정할 수 있
는 것이다.
군기의 중요성은 전술한 바와 같이 군대 본래의 임무와 사명을 수행하기 위해서
필수적인 요소임을 알게 해주고 있다.즉,무력을 보유하고 있는 군대는 그 무력을
국가보위를 위한 목적으로 사용했을 때 국민으로부터 신뢰받는 군대가 되는 것이
며 그것은 군기를 통하여 확립되는 것이다.
군기에 대한 명장과 전략가들의 명언을 살펴보면 다음의 <표 2-10>과 같다.

<표 2-10>명장 및 전략가의 군기에 관한 견해

루덴돌프

∙군대적인 질서와 복종을 제외하고는 군기를 생각할 수 없다는 것은 강조할
필요조차 없다.군기는 전군의 결합을 유지하는 힘을 가지며 군대는 군기에
의해서 비로소 그 활동을 할 수 있다.

와 벨 장 군

∙군기란 그가 그것이 옳고 적절하며 이로운 일이라는 것을 배우지 않았더라면
하지 않을 어떤 일을 그로 하여금 하겠금 만든 가르침이다.군기의 최고 최
선의 상태는 자기 자신,자기 부대,그리고 자기 직업에 대한 긍지로 내재되
고 유지될 때이며 최악 최저의 상태는 처벌의 공포에 의해 유지될 때이다.

드 삭스 원수

∙군대는 군대의 영혼이다.만약 그것이 지혜로서 이룩되고 확신으로 유지되지
않는다면 군대는 존재할 수 없다.군기가 없는 군대는 경멸의 대상인 무장폭
도에 지나지 않으며 적보다 위험한 존재이다.

손    자
∙오왕(吳王)합려(闔慮)로부터 군기를 세우는 실례를 요청받고 명령에 따르지
않는 합려(闔慮)애첩 2명의 목을 베어버린 사례(군기의 강제성 강조).

제갈량
∙절제 있는 군이면 설사 무능한 지휘관이 지휘한다 해도 패배시키기 어렵다.
절제 없는 군은 유능한 지휘관이 전투를 지휘한다 해도 승리하기 어렵다.

출 처:조성룡.「명장일화」,서울:병학사,2003,pp.384-385.

명장 및 전략가의 군기에 대한 견해는 투철한 준법정신과 일맥상통하고 있다.아
무리 용감한 행동을 했다 해도 규율을 위반한 행위는 의미가 없음을 일깨워 주고
있으며 군기유지는 강제성이 필요함도 언급하고 있다.
군기는 군의 명령과 임무를 수행하기 위해 취해지는 모든 규율과 질서로서 군대
의 생명과 같은 것이다.따라서 군기의 특성은 명령에 대한 절대 복종에 있으며 이



는 군기의 핵심이기도 한 것이다.군대는 국가보위 최후의 보루임으로 무력을 보유
하게 된다.무력을 관리하는 군대가 규율이 부재되어 있다면 그 무력은 국가를 보
위하는 무력이 될 수 없는 것이다.군기는 군대조직에서 가장 먼저 확립하고 유지
해야 할 대상인 것이며 가장 이상적인 군기는 부하들의 자발성에서 출발할 때이다.

(2)군기확립 방법
군기를 확립하는 궁극적인 목적은 보유하고 있는 무력을 법에 따라 정당하게 관
리하고 통제하는데 있으며 이것이야 말로 국민의 신뢰를 받는 강한 군대가 되는
기초가 되는 것이다.군기 확립책에 대하여 지휘통솔,그 실제와 본질(2003:376-
386)에서는 다음 세 가지를 제시하고 있다.
첫째,병사는 강한데 장교가 약하면 병사는 장교의 명령에 복종하지 아니하니 이
것이 곧 군기의 해이이다(卒强吏弱臼弛)라고 손자가 말하였듯이 군기확립의 원천은
지휘관이며 지휘관의 규율적인 행동이나 솔선수범은 군기확립의 결정적인 요소이
다.모든 병사들의 규율적인 행동을 강요하기 전에 지휘관이 먼저 규율적 이어야
한다.즉 전술한바 구성원 전원의 자기극기,절제,수양,준법정신이 전제가 되나
특히 지휘관의 경우 먼저 자기 자신에게 엄격하여야 한다.왜냐하면 모든 부하가
그대로 모방하기 때문이며 특히 잘못된 행동에 대해서는 모방이 강하고 신속하게
일어나기 때문이다.따라서 지휘관의 역할이 중요하다는 것이다.
둘째,제식훈련은 외견상 잘못된 동작을 교정하고 올바른 자세를 유지케 하는 등
의 목적을 갖지만 그 효과는 즉각적 명령복종을 병사들에게 습관화 시키는 데 있
으므로 복종심을 함양시키는 훈련을 반복적으로 시켜야 하는 것이다.
셋째,벌을 적용함으로써 군기확립을 거둘 수 있다는 사실을 위료자는  승리는
군기에 있고 군기는 단결에 있으며 단결은 정벌(正罰)에 있고 정벌은 명상(明賞)에
있다[戰勝在於平立威 於威在平戮力 戮力在平正罰 正罰者所以明賞也]라고 이야기 했
다.



벌은 군기가 최악인 경우에 최소한의 외적질서와 규율을 수립하기 위한 비상수
단이다.잘못 판단하면 가장 간단하고 빠른 군기 확립책으로 오해하기 쉬운데 벌에
대한 공포로 자율을 결한 외적 행태의 급조는 진정한 의미에서의 군기가 아니다.
이러한 벌의 특성을 맹신한 나머지 빈번한 벌의 적용은 많은 역효과를 발생케

할 수 있다.이러한 위험이 있으므로 지휘관은 처벌이 아닌 교정과 지도 및 교육으
로 오랜 세월에 걸쳐 진정한 군기를 다져야 하며 처벌은 최악 최후의 수단임을 알
아야 하는 것이다.적절한 벌은 군기확립에 유용하지만 남용하면 역효과가 발생함
을 알아야 할 것이다.

4)단 결

(1)개념 및 중요성
군인복무규율 제2장 제4조 5항에서 단결에 대하여�전쟁의 승리는 오직 단결된
힘에 의하여 얻을 수 있다.단결의 요체는 전원이 한마음 한뜻으로 뭉쳐 준법정신,
희생정신,공사의 명확한 구분과 상호이해를 바탕으로 공동의 목표를 달성하기 위
하여 모든 역량을 통합,집중하는 데 있다.그러므로 모든 부대는 군기가 상징하는
부대의 전통과 명예를 위하여 지휘관을 중심으로 굳게 단결하여야 한다.�라고 정
의하고 있다.
전쟁에서 승리를 쟁취하는 데에는 주어진 임무달성을 위해 모든 역량을 통합,집
중하는 부대단결이 선결과제임을 우리는 수많은 전례를 통하여 보아왔다.특히 현
대전의 양상은 보다 강한 부대 단결을 요구함으로써 모든 부대는 군기가 상징하는
부대의 전통과 명예를 위하여 지휘관을 중심으로 굳게 단결하는 것이 부대임무 달
성의 요체임을 보여주고 있다.단결이 잘된 부대는 동일한 신념,뜨거운 전우애로
부대원 전원이 한 마음 한 뜻으로 뭉친다.부대정신을 고양하고 부대전통과 상징에
대한 애착심을 함양하며 지휘관에 대한 신뢰감을 두텁게 함으로써 지휘관을 중심



으로 굳게 뭉치게 되는 것이다.사기가 왕성한 각개병사들이 지휘관을 중심으로 한
마음 한뜻으로 굳게 뭉쳐진 상태에서 개별적인 힘이 아니라 조직적인 힘을 발휘한
다면 그 위력은 상승작용을 일으켜 더욱 강력한 전력을 발휘 할 것이며 이것이 단
결이며 이 힘은 승리의 요체가 된다는 것이다.
단결의 개념에 대한 주요 명장 및 전략가와 미 육군「훈련교범」에서의 내용을
살펴보면 다음과 같다.

<표 2-11> 명장 및 전략가의 단결에 관한 견해

오    자

∙나라에 불화가 있으면 전쟁을 할 수 없고 군대에 불화가 있으면 적과 대진할
수 없으며 진지 내에 불화가 있으면 회전할 수 없고 적과 회전시에 상호협조하
지 않으면 결코 승리를 거둘 수가 없다(不和於國 不可以出軍 不和於軍 不可以
出陣 不和於陣 不可以進戰 不和於戰 不可以決勝).

드  피크

∙신뢰할 수 있는 군대란 단결을 확고히 한 군대이다.군사훈련의 성공여부는
단결을 시켰느냐 아니냐에 있다.이 단결만이 병사를 진정한 군인으로 만든
다.

스토그딜
∙어떤 상황에서도 기능을 계속케 하고 조직을 유지케 하며 그 목적 달성을 수
행케 하는 집합력 이다.

미  육군 

훈련교범

∙단결심은 부대의 정신적․정서적 상태를 말하는 것이며 단순히 그 부대 구성
원 사기의 산술적 합이 아니라 그 부대 구성원간의 상호작용과 그 부대가 처하
고 있는 환경에 따라 변화되어 발생하는 힘이다.

출 처:육군본부.「지휘통솔 그 이론과 실제」,2003,p.393.

정신전력 지도 지침서(1977:46)에서 군대는 하나의 단체이며 장병 한 사람 한
사람은 모두가 군대의 한 가족으로서 공동이념과 결의를 지니고 있기 때문에 견고
한 하나의 조직체라고 하였다.군대에서의 단결심은 부대의 단체정신이며,장병들
의 공동정신이라 할 수 있다.이것은 한 부대 내의 장병들이 자기부대가 맡고 있는
공동목표를 지향하여 가지는 일종의 충성의식이다.이 정신이 형성되면 부대의 명
예를 높이려는 열성과 부대의 존엄성에 대한 경건한 자세를 갖게 되며 개인은 자
부심이 생기게 된다.



군인복무규율,명장과 전략가의 명언 등에서 강조하고 있는 단결은�전 부대원이
지휘관을 중심으로 한마음,한뜻이 되는 것으로 이것은 군사작전에서 승리의 요체
가 되는 원천�이 되는 것이라고 결론지을 수 있을 것이다.

(2)단결배양 방법
사기는 개인적인 속성으로 이는 궁극적으로 부대단결을 통하여 강한 전투력을
발휘하게 되는 것이다.부대가 단결되기 위해서는 무엇보다 부대원 상호간의 굳은
전우애와 이를 바탕으로 한 애대심이 고취됨으로써 가능할 것이다.정신전력 지도
지침서(1983)에서 단결을 배양하기 위한 내용으로�전우애 고양과 애대심 함양�을
강조하고 있으며,지휘통솔(2004)에서는�명확한 부대목표 선정,부대임무와 개인욕
구의 일치,협동을 필요로 하는 기회 부여,부대정신과 자긍심 주입,상하제대 지휘
통솔자 및 부대원 모두가 동반자임을 인식,공평과 신뢰의 분위기 확산�등을 들고
있다.지휘통솔 그 실제와 본질(2003)에서는�경쟁,부대목표,군대의식,종교활동,
부대정신�을 부대단결을 배양 할 수 있는 요소로 삼고 있다.공통점은 부대원 상
호간의 신뢰를 형성할 수 있는 협동심,공동체 의식,부대에 대한 자긍심 등이 단
결력을 배양할 수 있다는 것이다.이상의 내용을 중심으로 그 방법을 제시하면 다
음과 같다.
첫째,협동이 필요한 적절한 경쟁을 유도한다.
힘든 준비과정에서 부대원 모두가 서로를 필요한 존재로 알게 하고 경쟁결과는
부대의 명예와 관계됨을 인식시킨다.이에 대한 구체적인 방법으로는 운동경기,경
연대회 등이 있으며 이를 통하여 자연스럽게 전우애가 함양되는 것이다.
둘째,달성가능하고 분명한 부대목표를 설정해야 한다.
부대원 모두가 공감할 수 있고 부대원의 능력을 결집될 경우 달성이 가능한 부
대목표를 설정해야 한다.이렇게 함으로써 부대원 모두가 목표달성에 대한 성과를
공유하고 이에 따라 자신감을 체득하게 되며 이것이 부대의 긍지와 자부심으로까



지 발전시키는 계기로 삼아야 되는 것이다.
셋째,군대의식을 활발히 시행하고 건제단위 행동을 생활화 한다.
건제를 유지한 행동자체가 단결을 위한 전제 조건이 될 수 있다.이는 지휘계통
을 준수하게 하며 단결을 강화해 주는 것이다.또한 완전한 대열을 갖추고 실시하
는 제식훈련,분열 등은 부대원 모두가 군인임을 인식하는 계기가 된다.군대는 그
어느 조직보다도 팀웍(team work)이 강조되고 그 속에서 무한한 힘이 생성되는 것
이다.때문에 함께 동고동락하는 전우들과의 전우애는 전장의 높은 위험으로 발생
하는 심리적인 불안감을 해소시키는 작용을 할 수도 있는 것이다.
넷째,부대원 모두가 동반자임을 인식시키고 공평하게 대해 줘야 한다.
계급과 직책을 막론하고 모든 부대원이 공동의 목표와 목적을 위하여 함께 가는
동반자임을 인식시켜야 한다.이를 위해서는 상급자부터의 솔선수범,어려운 상황
에서의 진두지휘 등 희생적인 모습을 나타내야 한다.특히 상벌을 엄격하게 시행하
여 특정부대와 특정인을 편애한다는 인식을 불식시켜야 하는 것이다.이렇게 될 때
공동체 의식이 강화되어 적극성이 나타나게 되는 것이다.
다섯째,부대정신과 자긍심을 주입한다.
역사와 전통이 있는 부대는 단결력에서도 우수하다는 것이 일반적인 견해이다.
이는 단결과 부대정신은 밀접한 상호 연관성이 있음을 뜻하는 것이다.부대원 모

두가 나의 부대가 강한 부대라는 인식을 하게 되고 그에 대한 확신이 생기게 되면
부대에 대한 자부심과 소속감이 형성되는 것이다.이렇게 자부심과 소속감이 형성
되면 모든 부대원의 행동은 자신의 행동을 부대의 자긍심과 연계하여 행동하려 하
는 행태로 나타나게 되는 것이다.그리고 이러한 모든 행동과 인식의 결과는 부대
원 모두와의 끈끈한 유대감으로 발전되는 것이고 이것이 그 부대의 역사와 전통을
계승하는 원동력이 되는 것이다.
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변화와 혁신이라는 시대적인 영향은 군대의 리더십 연구에도 많은 영향을 주고
있다.군의 경우 리더십에 대한 열의는 그 어느 때보다 높은 분위기를 유지하면서
지난 2005년에는 리더십 센터가 창설되기도 하였고 최근에 군내에서 발간되고 있
는 리더십관련 연구서적 등에서는 한국군에 적합한 리더십을 찾고자 하는 노력이
활발히 추진되고 있는 중이다.그러나 군내에서의 연구는 주로 교리연구 차원에서
이루어져 교범 등에 반영되어 실무적으로 활용되고는 있으나 학술적으로 깊이 있
게 연구한 연구논문 등은 희소했으며 연구내용도 주로 사기에 국한된 내용이 주류
를 이루었다.
이와 같이 군 관련 논문 등에서 사기가 주로 연구된 이유를 살펴보면 군에서의
사기는 무형전력 중에서 가장 핵심적인 내용임을 반증하는 결과이기도 하며 다른
한편으로는 군기와 단결 등이 그동안 상대적으로 소홀히 취급된 결과라고도 생각
할 수 있을 것이다.또는 형체가 없는 무형전력을 측정하는 어려움을 간접적으로
나타내는 것이라고도 생각된다.
국내의 대학에서 연구된 내용은 주로 민간기관을 대상으로 한 직무만족,직무성
과,조직물입 등과 관련된 내용이 주류를 이루고 있으므로 본 연구의 논제와 관련
한 선행연구실적으로 참조하기에는 군의 특수성을 고려할 때 적용상의 어려움이
있다.그러나 독립변수인 리더십 유형이 조직의 성과,조직몰입,직무만족 등의 종
속변수에 미치는 영향은 충분히 참고할 가치가 있을 것으로 판단하였다.따라서
변혁적 리더십과 거래적 리더십을 독립변수로 하여 조직의 성과,조직몰입,직무만



족 등의 종속변수에 미친 결과를 분석한 선행연구들을 검토하였다.또한 지휘관이
리더십을 발휘하여 부하를 지휘하는데 참조할 수 있는 효과적인 지휘행동에 관한
선행연구 결과도 함께 살펴보기로 하겠다.

1)리더십 유형과 사기,성과,조직몰입 등과의 관계 연구

아래의 <표 2-12>에 거래적 리더십과 변혁적 리더십이 조직의 성과에 미치는
영향을 연구한 선행연구를 정리하였다.조직의 성과는 주로 조직의 사기,직무만족,
직무태도,조직몰입 등이었으며 앞에서 언급했듯이 무형전력 요소인 군기와 단결
등과 관련된 선행연구 실적은 전무한 실정이었다.
선행연구 결과에서 거래적 리더십과 변혁적 리더십 모두 성과에는 영향을 미치
는 것으로 나타났으며 거래적 리더십 보다는 변혁적 리더십이 조직시민 행동,부하
태도,사기 등에 미치는 영향이 크게 나타났다.
이러한 결과는 변혁적 리더십이 부하들의 신념,가치관 등을 변화시켜 성취동기
나 자아실현 욕구를 자극하여 동기를 유발시키고 성취에 대한 보람을 느끼게 하는
고차원적인 리더십임을 알게 해주는 것이다.
과업지향적 지휘와 관계지향적 지휘를 독립변수로 하여 종속변수인 사기에 미치
는 영향을 분석한 결과 과업지향 지휘유형이 사기에 더 많은 영향을 미치는 것으
로 나타났다.
제시된 내용이외에도 리더십의 유형이 성과에 미치는 영향을 연구한 논문 중에
는 거래적 리더십과 변혁적 리더십을 비교하여 연구결과를 발표한 논문이 많았으
며 다소의 차이 등은 있었으나 대부분의 결과가 조직의 사기,성과,직무만족,직무
태도,조직몰입 등에서 변혁적 리더십이 거래적 리더십에 비해 정(+)의 영향을 상
대적으로 많이 미치는 것으로 나타났다.



<표 2-12>리더십 유형에 관련한 선행연구

구   분
변       수

결       과
독  립 매개/조절 종  속

오종석
이용탁
(1996)

거래적 리더십
변혁적 리더십

리더 직위,
직종,학력,
연령

추가근무
노력,만족,
리더효과

변혁적 리더십이 거래적 리더십에
비해 리더십 효과를 더 크게 설명함

조남국
(1998)

과업지향적
관계지향적 사 기 과업지향 지휘유형이 사기에 더 맣

은 영향을 미침
구갑문
(1998)

변혁적 리더십
거래적 리더십

부대기능
부대규모

직무만족,
조직시민행동

변혁적 리더십이 거래적 리더십에 비하
여 조직시민행동에 미치는 영향이 큼을
증명

장태윤
(1999)

거래적 리더십
변혁적 리더십
카리스마

조직특성
(조직구조,
조직문화)

적응성,
의사소통,
만족,몰입

리더십 유형이 조직특성과 조직성과
에 유의한 영향을 미침

김호정
(2001)

거래적 리더십
변혁적 리더십

행정조직
기업조직 조직몰입

행정조직에서는 변혁적 리더십보다
거래적 리더십의 효과가 조직몰입에
더 큰 영향을 미치며 변혁적 리더십
의 증폭효과보다 거래적 리더십의
증폭효과가 더 큼을 증명

서도원
이덕로
김용순
(2001)

거래적 리더십
변혁적 리더십 신뢰 조직

시민 행동
거래적 리더십과 변혁적 리더십이
조직시민행동에 유의한 영향을 미침

오종석
정동섭
정현우
(2002)

변혁적 리더십 조직
시민행동

변혁적 리더십이 조직시민행동 5가
지 차원에(이타성,양심성,예의성,
시민정신,스포츠맨십)유의한 영향
을 미침

여인길
(2003)

변혁적 리더십
고려적 리더십

리더특성
신 뢰 성 과 변혁적 리더십,거래적 리더십 모두

정(+)의 상관관계 증명

이 정
(2003)

구조주도/배려 LMX
거래적 리더십
변혁적 리더십

피그말리온 리더십
조직신뢰 조직몰입

거래적리더십중 예외에 의한 관리는
조직신뢰와 조직몰입과 유의하지 않
음을 증명

유경화
신원형
(2003)

거래적 리더십
변혁적 리더십 집단효능감 조직의

업무성과

변혁적 리더십은 조직성과에 영향을
미치는 간접적인 효과가 나타나며 거
래적 리더십은 조직성과에 직접적인
영향력을 미침을 증명

김용재
(2004)

변혁적 리더십
슈퍼 리더십
서번트 리더십

셀프에커시
애착몰입,
조직시민행

동

리더십유형 모두가 셀프에커시를 거
쳐 조직유효성(조직몰입,조직시민행
동)에 긍정적 영향을 미침을 증명



2)전장상황에서의 지휘행동 연구

최병순(1988)의 상이한 상황 하에서 효과적인 지휘행동에 관한 연구에서 분석한
내용은 다음과 같다.평시상황에서 보병 중대장의 효과적인 지휘 행동이 무엇인가
를 분석하기 위한 연구로써 중대장과 중대원들이 가장 빈번한 접촉을 유지함으로
써 중대장의 지휘행동의 영향을 가장 많이 받는다고 볼 수 있는 전방부대의 FEBA
지역에 있는 보병 중대를 대상으로 설문을 실시하였다.
또한 보병으로 한국전,월남전에 참전한 용사들을 대상으로 보훈처와 대한무훈유
공자회 그리고 따이한 클럽의 협조를 얻어 우편설문 및 면접을 실시하였으며,설문
의 내용은�전투에 참여하는 과정에서 효과적이었다고 특별히 기억에 남는 중대장
의 지휘 행동을 한 가지만 간략하게 서술해 달라�는 것이었다.
연구결과는 전투상황에서의 바람직한 지휘행동은 동기유발(진두지휘,자신감 부
여 등),부하에 대한 관심 그리고 문제해결과 위기관리 행동이 효과적이라고 분석
되었다.
평시상황에서는 인정 및 보상,교육훈련 및 훈계,인화단결 행동이 유의한 행동
으로 나타났다.결론적으로,부하가 요구하는 지휘행동은 전시와 평시에 차이가 있
음을 알게 해준 성과 있는 연구였음을 알 수 있다.
최병순(1995)의 한국군 지휘행동에 관한 탐색적 연구에서 소대장,중대장,대대장
의 지휘행동을 중심으로 평시와 전시상황에서의 효과적인 지휘행동을 다음과 같이
분석하였다.
Mintzberg(1973),Yukl과 Nemeroff(1979)등의 연구결과들을 토대로 13개 차원

으로 분류한 Yukl의 지휘행동 유형 분류를 채택하여 지휘자(관)의 대인적 행동만
이 아니라 조직 환경과의 관계,물적 자원의 운용 등과 같은 관리행동도 포함시킴
으로써 지휘자의 모든 행동을 망라할 수 있도록 하였다.그 지휘행동 유형은 다음
의 13가지이다.



아래의 13가지 유형을 바탕으로 하여 소대장,중대장,그리고 대대장을 대상으로
한 전시와 평시에 적합한 지휘행동 연구결과를 종합하면 공통적으로 나타나는 효
과적인 지휘행동이 있음을 알 수가 있다.그리고 이런 결과는 리더십의 행동이론과
연관하여 실무에서 참조하고 적용할 수도 있을 것이며 이를 보다 상세히 살펴보면
다음과 같다.①정보의 전파(INFO),②계획 및 조직화(PLAN),③문제해결과 위기
관리(SOLV),④역할 과업의 명확화(CLAR),⑤동기부여(MOTI),⑥인정 및 보상
(REWA),⑦교육훈련과 훈계(DEVE),⑧권한 위임 및 참여(DELE),⑨확인감독
(MONI), ⑩부하에 대한 관심(SUPP), ⑪인화단결(TEAM), ⑫대표로의 역할
(REPR),⑬섭외할동(INTE)등이다.
먼저 평시상황에서는 부하를 사랑과 정으로 지휘하는「부하에 대한 관리」행동
과 솔선수범에 의한「동기유발」행동은 소대장,중대장 및 대대장이라는 지휘제대
(계층)의 차이에도 불구하고 공통적으로 효과적인 지휘행동으로 분석되었다.따라
서 평시상황에서의 한국군 지휘행동의 요체는 부하들을 사랑과 정으로 대하고,그
들의 복지에 관심을 가지며,부하들이 어려움에 처했을 때 헌신적으로 도와 주는
「부하에 대한 관심」행동과 솔선수범 그리고 자신감 있는 행동 등을 통하여 임무
나 과업에 대한 열정과 자신감을 불러일으키고,목표달성을 위해 헌신하도록 하는
「동기유발」행동이라고 할 수 있다.
전투상황에서 효과적인 지휘행동은「부하에 대한 관심」,「동기유발(진두지휘)」,
「문제해결 및 위기관리」행동 등으로 나타났다.따라서 평시상황에서와 마찬가지
로 「부하에 대한 관심」과 진두지휘와 자신감 부여를 주 내용으로 하는「동기유
발」행동은 전․평시 공히 효과적인 지휘행동으로 분석되었다.그러나 평시상황과
는 달리 생명의 위협을 느끼는 전투상황에서는 의연하고 자신 있게 대처하는「문
제해결 및 위기관리」행동도 효과적인 지휘행동임이 연구결과 발견되었다.
결론적으로 연구자는 효과적인 지휘행동은 전․평시 상황과 계층(제대)에 따라
차이가 있음도 발견하였지만,사랑과 정에 의한 지휘행동을 의미하는「부하에 대한



관심」과 지휘자의 솔선수범과 부하들의 자신감 고취를 그 내용으로 하는「동기유
발」행동은 상황 및 계층의 차이에도 불구하고 공통적으로 효과적인 지휘행동임을
발견하였고 연구자는 이러한 연구결과가 한국군 지휘행동에 다음과 같은 중요한
사실을 시사해 주고 있다고 하였다.
첫째,지휘자들이 부하들에게 사랑과 정을 주고,부하들의 복지에 관심을 갖는
「부하에 대한 관심」행동,그리고 행동으로 모범을 보이는 솔선수범과 부하들의
자신감 고취를 통한「동기유발」행동이 지휘의 성패를 가름하는 핵심적인 지휘행
동이기 때문에 이러한 지휘행동에 가장 많은 관심을 가져야 할 것이다.
둘째,소대장의 경우,부하들과 직접적인 대인접촉에 의해 이루어지는「교육훈련
및 훈계」행동과「확인감독」행동과 같은 지휘행동 행동이 효과적인 지휘행동인
반면에 대대장의 경우에는 관리행동인「계획 및 조직화」행동이 효과적인 행동으
로 분류됨으로써 지휘제대의 변화에 따라 지휘의 관심도 변화되어야 한다.
셋째,「부하에 대한 관심」과「동기유발 행동」은 전․평시 상황의 차이에도 불
구하고 효과적인 지휘행동인 반면에「인화단결」행동과「인정 및 보상」행동은 평
시상황에서만 효과적이고,「문제해결과 위기관리」행동은 전투상황에서만 효과적인
행동으로 나타났으나 전시에 필요한「문제해결과 위기관리」능력을 배양하기 위해
서는 평시의 부단한 자기계발 노력이 필요할 것이다.

222...본본본 연연연구구구에에에서서서의의의 주주주요요요개개개념념념

1)리더십 유형

리더십 이론을 고찰하면서 리더십의 유형은 그 정의가 다양한 만큼이나 다양한
유형이 있다고 하였다.리더십 유형에 대한 다양한 연구는 오랜 기간 동안 이루어
졌으나 그 적용에는 문제점이 제기되어 왔다.군에서는 조직구조상의 특수성 등으



로 인하여 유형을 분류하는 기준으로 지휘통솔,그 실체와 본질(2003)에서는 분류
의 기준을 제대를 기준으로 한 분류,지휘통솔의 행사방식을 기준으로 한 분류,권
한의 위임과 집중을 기준으로 한 분류 등을 들고 있으며 지휘통솔 교범(2004)에서
는 일반적인 행동방식,결심수립 방식,동기유발 방식 등으로 분류하고 있다.이중
군에서 이루어진 많은 연구 등에는 지휘통솔의 행사방식과 지휘관의 결심수립 방
식에 근거한�권위형,민주형�등과 같이 분류한 내용이 많이 있으며 일반적인 행
동방식에 근거하여�과업형,인간관계형,위임형,통합형�등과 같이 분류한 내용
등이 있다.
본 연구에서는 지휘관의 리더십이 무형전력에 미치는 영향을 분석하는 것이므로
지휘관의 리더십을 어떤 유형으로 선정하느냐가 대단히 중요한 내용이 된다.이에
따라 특성이론부터 새로운 패러다임으로 등장하고 있는 리더십 이론까지를 고찰한
이론적 배경을 바탕으로 군에서 보편적으로 나타나고 있는 지휘관의 리더십 유형
을 도출하여 분석하고자 하였으며 그 유형을 거래적 리더십과 변혁적 리더십으로
한정하였다.이 두 가지 유형은 대부분의 부대에서 지휘관의 지휘유형으로 자주 접
하는 것이었지만 상대적으로 많은 연구는 없었다.그러나 최근의 리더십 연구경향
등을 고려 시 군에서도 다양한 리더십 유형을 연구하고 개발해야 할 필요성이 대
두되어 왔으며 그 동안 주로 연구되어 왔던 리더십 유형은 지휘관의 지휘행동에만
치중한 경향이 있었다.즉 리더십의 구성요소중의 하나인 상황에 대한 깊은 고찰이
상대적으로 미약했다는 것이다.이러한 점을 고려하여 본 연구에서는 리더십 유형
을 거래적․변혁적 리더십으로 한정하여 연구하고자 하며 상황변수에 따라 성과의
차이가 발생할 것으로 예측하여 군의 특성에 부합된 조절변수를 선정하여 이들과
리더십 유형 그리고 무형전력과의 관계를 다각적으로 분석하고자 하였다.

2) 무형전력



본 연구에서의 종속변수인 무형전력은 개념뿐 아니라 그 구성요소를�사기,군
기,단결�로 한정한 이유를 언급하는 것이 필요할 것이다.무형전력의 개념은 앞
에서 언급했듯이 정신력․군기․사기․단결․신념 등 전투의지를 말하는 것이다.
이러한 개념을 고려하여 본 연구에서는 무형전력을�사기,군기,단결�로 한정하
였다.이에 대한 이유 및 타당성은 첫째,지휘관의 부대에 대한 기능을 고려할 때
구성원의 욕구를 충족시키고 조직을 발전시키는 집단유지의 기능과 이를 토대로
목표를 설정하고 달성시키는 목표 달성의 기능을 들 수 있다.이러한 지휘관의 집
단유지 기능은 군기,사기,단결 등 정신적 요소들이 최상의 상태로 형성되어 나타
나도록 하는 것이며 이는 바로 전승의 기초가 되는 것이기 때문이다.둘째,앞에서
언급한 전력의 개념과 정의를 고려 시 무형전력은 사기,군기,단결이 핵심을 이룬
다고 하였다.물론 여기에 정신력도 포함할 수 있으나 정신력은 사기,군기,단결
등의 제요소에서 간접적으로 그 의미가 함축되어 표현되고 있으므로 제외하는 것
이 오히려 타당하기 때문이다.
군대조직에서 주로 사용하는 사기,군기,단결의 개념과 민간조직을 중심으로 연
구된 직무만족,응집력 등의 개념은 일면 유사한 내용으로 간주할 수도 있겠으나
군대조직의 특수성을 바탕으로 발전된 사기,군기,단결과 동일시하기는 어렵다고
판단된다.군대조직의 특수성은 군대의 존재가치와 존재하는 궁극적인 목표에서 찾
을 수 있으며 이것은 일반조직과는 전혀 다른 차원이라는 것이다.즉,무력을 관리
하고,국가보위 최후의 보루인 군대는 평시에 이루어지는 모든 활동도 평시상황과
는 전혀 다른 전시를 대비하는 행위가 수반될 수밖에 없다.따라서 이점이 군대조
직과 민간조직을 비교할 때의 가장 큰 차이점인 것이다.그러므로 전시상황을 고려
하지 않는 민간조직에서 연구한 내용이 그 의미가 아무리 유사하다 할지라도 동일
시하기에는 무리라는 것이다.이러한 이유로 ‘사기,군기,단결’등에 대해서는 군내
에서 연구된 내용 위주로 그 개념을 정립한 것이다.
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제제제제1111절  절  절  절  분석모형분석모형분석모형분석모형

본 연구는 연구목적에서 밝혔듯이 지휘관의 리더십이 무형전력에 미치는 영향을
분석해 보는 것이며 이에 대한 분석모형을 설정하기 위하여 리더십과 군대조직의
특성 그리고 무형전력에 대하여 이론적 고찰을 하였다.
분석모형에서는 지휘관의 리더십이 독립변수이며 무형전력은 종속변수이다.또한
독립변수와 종속변수의 관계에 영향을 미칠 것으로 기대되는 종속변수를 선정하였
다.이론적 고찰에서 살펴보았듯이 리더십 유형은 주장하는 학자와 시대사조에 따
라 너무나 다양하게 나타나고 있으므로 모든 리더십 유형을 모두 독립변수로 선정
할 수 없는 한계가 있다.따라서 시대사조에 부합되며 육군 지휘관의 지휘유형 대
부분이 포함될 수 있는 리더십 유형인 거래적 리더십과 변혁적 리더십을 지휘관의
리더십 유형으로 한정하였다.즉,본 연구에서 말하는 지휘관의 리더십 유형은 거
래적 리더십과 변혁적 리더십이며 이들의 하위요소인 상황적 보상․예외적 관리,
카리스마․개별적 배려․지적인 자극 등을 독립변수로 하였다.또한 지휘관의 리더
십과 지휘관의 품성 및 덕성도 밀접한 관계가 나타날 것으로 보고 이에 대한 분석
도 포함 하였다.지휘관의 품성 및 덕성은 논의하기에 따라서는 다양하게 나타날
수도 있으나 군내에서 연구하여 육군 지휘통솔 교범에 제시된 내용을 그 하위요소
로 한정하기로 하였다.
무형전력 또한 이론적 고찰에서 그 개념과 정의를 분석해 볼 때 사기,군기,단
결이 무형전력의 대부분임은 이론의 여지가 없다고 밝혔다.정신력과 지휘관의 리



더십 자체도 무형전력으로 간주되지만 이러한 요소는 사기,군기,단결을 통하여
나타나고 측정될 수 있는 것이므로 사기,군기,단결로 한정하여 이를 종속변수로
하였다.
지휘관의 리더십은 상황에 따라 조절되는 효과가 나타날 수 있으며 조절효과를
나타내는 상황요소는 대단히 광범위하고 다양하다.그러나 광범위한 상황요소 모두
를 연구대상으로 선정할 수는 없다.따라서 본 연구에서는 조절변수로 부대특성과
긴급(전시)상황을 선정하였으며 그 이유는 다음과 같다.
첫째,부대의 특성은 수행하는 임무에 따른 부대의 유형을 말하는 것으로 특수한
임무를 수행하는 부대(특전과 특공부대 그리고 수색부대)와 일반적인 보병임무를
수행하는 보병대대로 구분할 수 있다.군대조직과 사회조직은 차이점이 존재하고
있으며 그 차이를 발생하게 하는 요인에는 군대라는 조직의 특수성이 있다.이와
마찬가지로 군대조직 내에서도 부대의 유형에 따라 특수성이 존재하므로 부대특성
이 무형전력에 영향을 미칠 것으로 보았다.
둘째,군에서의 리더십 구성요소는 리더,부하,상황으로 구분하고 있다.이러한
상황은 평시상황과 긴급(전시)상황으로 크게 구분할 수 있다.군대조직은 임무완수
의 절대성을 우선시하고 있으며 그것을 최고의 가치로 간주하는 조직이다.따라서
임무완수를 위한 지휘관의 리더십은 무형전력과 밀접한 관계를 나타낼 것으로 기
대하였다.

이상에서 살펴본 바와 같이 독립변수인 지휘관의 리더십이 종속변수인 무형전력
에 미치는 영향 그리고,조절변수가 지휘관의 리더십과 무형전력과의 관계에 미치
는 영향을 분석하기 위하여 (그림 3-1)같은 분석모형을 설계하였다.



(그림 3-1)분석모형
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리더십 유형

∙ 거거거래래래적적적 리리리더더더십십십
-조건적 보상
-예외에 의한 관리
∙변변변혁혁혁적적적 리리리더더더십십십
-카리스마
-개별적 배려
-지적인 자극

∙∙∙ 무무무 형형형 전전전 력력력

-사 기

-군 기

-단 결

조 절 변 수

∙ 부 대 특 성
∙ 상 황 특 성
-긴급(전시)상황

리더의 품성 /덕성
∙ 부하애
∙ 신뢰
∙ 공정성 /솔직함
∙ 비이기성
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군 지휘관의 리더십이 구성원들의 무형전력에 어떠한 영향을 미치는가를 실증분
석하기 위해서 본 연구에서는 통합적으로 정립한 분석모형에 따라 연구가설을 설
정하였다.기존의 연구결과를 바탕으로 하여 분석모형에 나타난 군 지휘관의 효율
적인 리더십 적용을 위해 필요한 구성요인사이의 인과관계와 연구가설은 다음과
같다.

1)지휘관의 품성 및 덕성과 리더십 유형과의 관계

품성과 덕성은 단기간에 형성되는 것은 아니며 오랜 기간 동안의 교육 등을 통
하여 축척되게 되는 것이므로 이러한 개인적인 요인이 리더십 유형에 영향을 미칠
수 있는 요인이다.이론적 고찰에서 부하애가 강한 지휘관은 부하 우선적 태도,부
하와의 동고동락 등이 보편적인 지휘행태로 나타난다고 하였다.중국의 사기에 보
면 등창이 난 병사의 고름을 입으로 빨아 주었다는 오기 장군의 일화는 오기 장군
특유의 리더십을 보인 것이며 부하애가 넘쳐나는 그와 같은 리더십 유형은 오기
장군이 평소 간직해 온 품성 및 덕성에서 영향을 받았음은 분명한 것이다.2차 세
계대전 당시 Macarthur장군이 꼴찌중대를 최우수 중대를 만든 사례에서 그는 이
렇게 말했다고 한다.“병사들이 잘 했을 때에는 칭찬을 하고 잘 못했을 때에는 책
망을 하였으며,또한 그들의 자부심을 높이게 하고 자기존중을 함으로써 나는 병사
들로 하여금 그들이 최고임을 확신하도록 하였다.”고 한바 있다.Macarthur장군이
말한 칭찬과 책망은 이론적 고찰에서도 살펴보았듯이 거래적 리더십의 전형적인



지휘방법의 하나로 볼 수 있다.미국의 Patton장군이 군단장으로 근무할 때 전선
가까운 야전병원을 방문하였다.병원을 방문하던 중 전장 공포증에 걸려 후송된 병
사를 발견하고 전투를 회피하는 겁쟁이라며 뺨을 때리고 병원에서 내쫓았다.그 결
과 Patton은 군단장에서 해임되기도 하였다(조성룡:2003).Patton장군은 전공 못
지않게 군인다운 군기를 강조한 유명한 장군으로 알려져 있다.따라서 이러한 품성
및 덕성을 견지한 지휘관 역시 특징적인 리더십 유형을 보일 것이다.
이러한 논거에 비추어 볼 때 지휘관의 품성 및 덕성 그리고 리더십 유형과의 사
이에는 인과관계가 있을 것으로 추론되어 다음과 같은 가설을 설정하고자 한다.

2)리더십 유형과 무형전력과의 관계

부여받은 목표를 달성하느냐 못하느냐의 문제는 조직의 존재가치를 결정하게 하
며 이 과정에서 리더의 역할은 그 어느 구성원의 역할과는 비교가 되지 않는 것이
다.특히 군대는 국가보위 최후의 보루로써의 역할을 수행해야 하는 것이며 군대의
리더는 이러한 역할을 수행하기 위한 가장 중요한 직위라고 할 수 있다.리더인 지
휘관은 평시에는 훈련과 부대활동 등을 통하여 부여된 역할을 완수하기 위하여 전
력향상을 위해 노력해야 하는 것이며 전시에는 축척된 전력을 활용하여 전승을 달
성하는 것이 그 역할을 완벽하게 수행하는 것이다.따라서 보다 효율적인 리더십을
발휘하는 리더만이 부대원을 지휘관이 요망하는 수준과 방향으로 평시부터 부대를
훈련시키고 관리할 수 있는 것이다.즉,무형전력의 극대화에 기여할 수 있는 핵심

가설 1.지휘관의 품성 및 덕성은 리더십 유형과 관계가 있을 것이다.
가설 1-1.부하애가 강한 지휘관은 변혁적 리더십 유형을 보일 것이다.
가설 1-2.부하 신뢰가 강한 지휘관은 변혁적 리더십 유형을 보일 것이다.
가설 1-3.공정성과 솔직함이 강한 지휘관은 거래적 리더십 유형을 보일 것이다.
가설 1-4.비이기적인 면이 강한 지휘관은 변혁적 리더십 유형을 보일 것이다.



적인 역할이 지휘관의 리더십인 것이다.
여기에서는 지휘관의 리더십 유형을 거래적 리더십과 변혁적 리더십으로 한정하
여 살펴보기로 한다.거래적 리더는 부하의 성과에 따라 보상을 전제로 하여 부하
의 동기를 유발시키는 것으로 보상․인센티브와 성과를 교환하는 과정에 그 기반
을 둔 것이다.부하와 리더 간에는 교환이나 거래관계가 이루어지게 되며 이에 따
라 성과가 도달되면 부하는 보상을 받는다는 믿음으로 동기가 유발되는 것이고 리
더는 보상을 해줌으로써 부하가 성과를 달성하도록 돕는다는 것이다.
변혁적 리더십은 과거의 리더십 이론들이 리더와 부하 간의 관계가 보상을 전제
로 한 거래적 리더십에 치중해 있다고 비판하는 데서 출발하였다.따라서 변혁적
리더십의 본질은 평범한 사람들은 가치관․신념․태도 등을 변화시켜 그 이상의
수준으로 높은 성과를 달성하도록 동기를 유발해 나간다는 것이며,Maslow(1954)
의 욕구이론중 상위 수준의 성장욕구를 자극한다는 것으로 볼 수 있다.이러한 논
거에 비추어 볼 때 지휘관의 리더십 유형과 무형전력과의 사이에는 인과관계가 있
을 것으로 추론되어 다음과 같은 가설을 설정하고자 한다.

3)부대특성에 따른 리더십 유형과 무형전력과의 관계

어느 조직을 막론하고 모든 조직은 그 조직 특유의 조직문화가 만들어지고 발전

가설 2.지휘관의 리더십 유형은 무형전력에 정(+)의 영향을 미칠 것이다.
가설 2-1.거래적 리더십은 사기에 정(+)의 영향을 미칠 것이다.
가설 2-2.거래적 리더십은 군기에 정(+)의 영향을 미칠 것이다.
가설 2-3.거래적 리더십은 단결에 정(+)의 영향을 미칠 것이다.
가설 2-4.변혁적 리더십은 사기에 정(+)의 영향을 미칠 것이다.
가설 2-5.변혁적 리더십은 군기에 정(+)의 영향을 미칠 것이다.
가설 2-6.변혁적 리더십은 단결에 정(+)의 영향을 미칠 것이다.



되어 진다.이러한 조직문화는 구성원들로 하여금 어떠한 특정행동을 나타내도록
유도하기도 하며 강요하기도 하는 것이다.이러한 행동양식은 조직의 정체성으로
발전되기도 하는 것이다.유사한 선행연구로 구갑문(1998)의 변혁적 리더십이 구성
원의 직무만족과 조직시민 행동에 미치는 영향을 연구한 결과가 있다.연구된 결과
는 부대기능(전투,비전투)이 직무만족과 조직시민행동에 미치는 조절효과를 검증
한 결과 조절효과는 검증되지 않았다.군은 다양한 임무를 수행하는 부대들로 구성
된 조직체로 특수임무를 수행하는 부대가 있는가 하면,일반적인 보병임무만을 수
행하는 부대가 있다.특히 특수한 임무(특전,특공,수색 등)를 수행하는 부대들은
부대원의 긍지와 자부심이 높을 것이라는 것이 일반적인 견해이다.따라서 이러한
부대는 그들 나름대로의 조직문화가 발달되어 그 부대의 특징으로 나타나게 된다.
따라서 부대의 특성은 지휘관의 리더십 효과를 조절하여 무형전력에도 영향을 미
칠 것으로 추론되어 다음과 같은 가설을 설정하였다.

4)리더십 유형과 전장상황에 따른 무형전력과의 관계

실제 전투상황은 아니지만 전투상황과 같이 생명의 위협과 공포를 느끼는 상황
에서 근무하고 있다고 할 수 있는 소방대원을 대상으로,전투상황에서의 효과적인
지휘행동을 규명하기 위하여 실시한 Anderson(1980)의 연구에 의하면 지휘행동 유
형에 따라 리더십 유효성이 달라지며,Fiedler(1967)의 연구결과에서도 전투상황에
서는 관계지향적 지휘자보다는 과업지향적 지휘자가 더 효과적임이 발견되었다.
군대조직은 일반사회의 여타조직과는 달리 모든 대부분의 활동이 국가의 존망과
관련되어 있다.특히 전시상황인 경우는 더욱 예외일 수 없다.만약 부여받은 임무

가설 3.부대특성은 지휘관의 리더십과 무형전력 사이의 관계에 영향을 미칠 것
이다.



를 달성하지 못한다면 국가와 민족이 멸망으로 연결될 상황까지도 발생하게 되는
것이기 때문이다.이러한 전투상황에서 성공하기 위한 지휘관의 리더십 개발이 군
에서 리더십을 연구하는 근본적인 이유이고 최종목표가 되는 것이다.이론적 고찰
에서 전장상황의 특성을 ‘불확실,위험,마찰,정신적 육체적 고통의 영역’이라고
하였다.이러한 상황적인 특성은 평시와 다른 리더십을 요구하게 될 것이지만 연구
자체가 어렵고 많은 제한점을 갖고 있기 때문에 연구자체가 활발하지 못했던 것이
현실이다.전장환경 특성중의 하나인 정신적 고통,심리적 갈등 등의 전투상황을
아무리 현실감 있게 묘사한다 해도 그것은 어디까지나 연출에 불과하기 때문이다.
우리 국군은 과거 6.25와 월남참전 등을 통하여 전투를 체험하였으며 그에 따라
전쟁상황에 적합한 지휘관의 지휘행동 등에 대한 연구도 지속되어 왔다.그러나 전
장상황에서의 리더의 효과적인 리더십을 도출한 내용보다는 특정 전투상황에서의
상황조치 능력과 직접적인 전투행동요령 위주의 내용이 대부분 이었다.이상의 논
의에 따라 다음과 같이 가설을 설정하였다.

222...변변변수수수의의의 조조조작작작적적적 정정정의의의 및및및 측측측정정정

본 연구에서 제시된 리더십 유형,무형전력인 사기․군기․단결 등을 측정하기
위하여 각 변수에 대한 조작적 정의를 하기로 한다.리더십의 유형에 대해서는 그
동안 학계에서 연구된 선행연구를 바탕으로 하였으며 조절변수와 종속변수 등은
군대조직의 특성을 고려하여 군에서 선행연구 되었던 논문과 교범 등을 주로 활용

가설 4.부대의 긴급(전시)상황은 지휘관의 리더십과 무형전력(사기,군기,단결)
과의 관계에 영향을 미칠 것이다.



하여 객관성을 제고 하였다.
독립변수인 리더십 유형은 군의 특수성 등을 고려하여 지휘관의 지휘행동에서
쉽게 표현되어 부하가 구체적으로 인지할 수 있고 체감할 수 있는 거래적 리더십
과 변혁적 리더십을 독립변수로 선정하였으며 이에 대한 조작적 정의는 학계와 군
에서 연구한 선행연구를 참조하였다.지휘관의 리더십이 형성되는 배경에는 지휘관
의 품성 및 덕성이 영향을 미칠 것임을 고려하였으며 이에 대한 조작적 정의는 육
군 지휘통솔 교범상에 제시된 지휘관의 품성 및 덕성에 대한 내용으로 하였다.
종속변수는 리더십 유형에 따라 부대의 무형전력이 어떻게 나타나는지를 측정하
기 위하여 군에서 선행연구 된 내용을 기초로 무형전력을 대표할 수 있는 사기․
군기․단결을 선정하여 조작적 정의를 하였다.또한 군대조직은 전승을 전제로 하
는 특수성이 있으므로 전장상황에 적절한 지휘관의 리더십이 전투의 승패를 판가
름한다는 연구결과 등을 고려하여 전장상황(긴급상황)을 조절변수로 포함하였으며
전장상황의 특수성은 육군의 지휘통솔교범에 제시된 내용으로 조작적 정의를 하였
다.이에 대한 주요변수들의 조작적 정의는 다음과 같다.

1)리더십 유형

리더십 유형은 시대의 변천과 연구하는 학자에 따라 다양한 연구가 이루어져 왔
지만 본 연구에서는 지휘관의 지휘행위에서 쉽게 인지할 수 있는 거래적 리더십과
변혁적 리더십으로 한정하였고,Bass(1990)에 의해 이론이 정립된 조건적 보상,예
외에 의한 관리와 카리스마,개별적 배려,지적자극을 구성요인으로 하였다.이에
따라 Bass의 이론을 토대로 구성요인을 정의하기로 한다.

(1)거래적 리더십
거래적 리더십은 리더와 부하간의 관계를 교환의 관점에서 발전시킨 이론이다.



리더는 부하에게 이해관계를 이해시킴으로써 동기를 유발시킨다는 것이다.거래적
리더십은 리더의 역할을 조건적보상과 예외에 의한 관리로 표현하고 있다.

① 조건적 보상
조건적 보상은 부하가 부여받은 임무를 지휘관의 요구수준이상으로 달성했을 때
는 어떤 보상을 받게 되고 반대로 처벌을 피하기 위해서는 무엇을 해야 하는가를
이해시키는 것이다.임무를 달성했을 때는 포상,승진에 대한 추천 등을 실시하고
반대로 도달하지 못했을 시는 처벌 등을 실시한다.이를 위하여 임무를 달성했을
시,부하가 받게 될 포상과 처벌 등에 대해서 사전에 말해주는 과정을 거친다.부
하의 새로운 아이디어 창출보다는 효율적인 조직 관리에 중점을 두고 임무달성을
위해서 보상과 처벌이라는 2가지 방법으로 부대를 지휘하는 지휘관의 리더십이다.

② 예외에 의한 관리
예외에 의한 관리는 지휘관은 부하에게 임무부여 후 달성 시 까지는 특별한 문
제가 발생하지 않는 한 업무를 간섭하지 않는다.따라서 임무수행 상 필요한 기본
수준만을 요구하고 기존의 방식으로 업무를 수행하는데 별다른 이의를 제기하지
않는다.그러나 예외적 사건이 발생했을 때에는 간섭한다.즉,지휘관이 제시한 의
무를 이행하지 않거나 성과에 미달될 경우에만 지휘관이 개입하는 것으로 지휘관
의 통제를 최소화하는 지휘유형이다.
본 연구에서는 군 조직을 대상으로 한 선행연구에서 사용된바 있는 측정항목을
사용하여 신뢰성을 제고하였으며 이는 Bass의 개념을 보다 더 심층적으로 연구한
Bycio,Hackett와 Allen(1995)의 연구에서 사용된 문항이다.



<표 3-1>거래적 리더십 측정항목

개 념 측      정      항      목

조건적

보  상

∙나의 지휘관은 업무의 성과에 따라 칭찬과 보상 등 주고 받는 일에 철저하다.
∙나의 지휘관은 대가를 요구하는 만큼 내가 원하는 것은 보상해 준다.
∙나의 지휘관은 내가 대가를 얻기 위해 무엇을 해야 하는지를 명확하게 알려 준다.
∙나의 지휘관은 부대원의 업무결과에 따라 특별보상이나 진급의 기회를 제공하겠
다는 말을 자주 한다.

예외에 

의한

관  리

∙나의 지휘관은 목표달성에 필요한 과업이상은 나에게 요구하지 않는다.
∙나의 지휘관은 내가 기존의 관행과 같은 방식으로 업무를 수행해도 이의를 제기하지
않는다.
∙나의 지휘관은 내가 수행하는 업무가 정상적으로 진행되는 한 어떠한 변화도 원하지
않는다.

(2)변혁적 리더십
변혁적 리더십은 지휘관이 부하에게 미래에 대한 비젼을 함께 공유하도록 하여
부대의 임무달성을 위해 개인적인 이익을 초월해서 행동할 수 있도록 부하를 감화
시켜 동기를 유발시키는 리더십이다.이러한 변혁적 리더십은 카리스마,지적자극,
개별적 배려 등으로 구성되어 있다.

① 카리스마
카리스마적 리더십의 지휘관은 부하에게 미래에 대한 비전을 제시함으로써 부하
들로부터 바람직한 가치관,자신감을 심어주고 상관에 대한 존경과 신뢰를 구축하
여 충성심을 유발시키는 리더십이다.이러한 지휘관은 부하에게 성공과 신뢰의 상
징으로 보이며 이러한 지휘관과 함께 근무하는 것을 긍지와 자부심으로 여기며 어
떠한 난관과 장애물이 생겨도 지휘관이 극복할 수 있을 것이라고 믿고 있다.그런
결과로 인해 부하들은 지휘관을 닮고자 하는 욕구가 강해져서 지휘관을 모방하거
나 동일시하려는 행동 등을 하려고 하기도 한다.카리스마 리더십의 지휘관은 고도
의 자신감,신념에 대한 확신,권력을 행사하려는 강한 욕구를 가지고 있을 가능성



이 큰 지휘관이다.

② 지적 자극
지적자극의 지휘관은 부하들이 문제를 인식하고 이를 해결하는데 있어 기존의
사고방식을 초월하여 창의성을 개발하도록 부하를 격려하고 자극시키는 리더십을
소유한 지휘관을 말한다.부하들이 제시하는 다양한 의견에 대해 경청하고 존중하
는 지휘관인 것이다.이러한 지휘관은 문제의 인식과 해결에 있어 부하들이 이해하
고 개념화하고 새로운 문제해결방법을 창안할 수 있도록 인식의 전환을 유도시킨
다.이러한 지적인 자극으로 부하들은 문제의 본질과 해결방법에 대한 이해력과 분
석력을 향상시키게 되는 것이다.

③ 개별적 배려
개별적 배려의 지휘관은 부하들의 개인차를 고려하여 임무를 부여하고 개인적
성장을 위한 배려로 부하의 역량을 배양시키는 리더십이다.지휘관은 부하를 개인
으로서 대하며 부하의 욕구와 관심사에 부응하는 개별적인 지도를 한다.이러한 과
정을 통하여 부하의 능력에 맞는 임무를 부여하면서 소외된 부하에게도 관심을 기
울여 부하의 잠재력을 평가하고 조언과 지도를 아끼지 않는 지휘관을 말한다.
변혁적 리더십 측정항목도 거래적 리더십에서처럼 군 조직을 대상으로 사용된
바 있는 측정항목을 사용하여 신뢰성을 제고하였다.



<표 3-2>변혁적 리더십 측정항목

개  념 측      정      항      목

카  리

스  마

∙나의 지휘관은 내가 본받고자 하는 군인이다.
∙나는 나의 지휘관과 같이 근무하는 것이 자랑스럽다.
∙나의 지휘관의 지시사항은 부대원 모두가 존중한다.
∙나의 지휘관은 부하로부터 높은 신뢰감을 갖게 한다.
∙나의 지휘관은 모든 부하들의 존경을 받을 만한 사람이다.

지  적

자  극

∙나의 지휘관은 나로 하여금 늘 생각하게 하는 문제를 던진다.
∙나의 지휘관은 내가 지금까지 알고 있던 문제해결 방법을 다시 생각해 보게 하는 아이디
어를 갖고 있다.
∙나의 지휘관은 부하들로 하여금 직무와 관련된 최근의 정보를 활용하도록 지도한다.
∙나의 지휘관은 부하들이 직무수행 중에 발생하는 문제들을 해결하는데 다양한 해
결방법을 모색하도록 한다.

개별적

배  려

∙나의 지휘관은 따돌림 받는 부하들에게도 개인적인 관심을 보인다.
∙나의 지휘관은 나의 개인적인 감정에도 관심을 보인다.
∙나의 지휘관은 부하들을 인격적으로 대우한다.
∙나의 지휘관은 부하들의 능력 개발을 위한 여건을 제공한다.
∙나의 지휘관은 부하들의 의견을 존중한다.

2)무형전력

종속변수는 군 조직의 특성 등을 고려하여 대통령령 17,158호(2001.3.27)의 군
인 복무규율을 참고하여 조작적 정의를 하였으며,전원근(2001:112-113)의 정신전
력 요소의 계량화를 위한 방법론 연구,남재철(2000:235-236)의 군 정훈교육과 개
인 가치관 변화와의 상관관계에 관한 연구를 기초로 하여 설문을 구성하였다.

(1)사 기
사기는 군복무에 대한 군인의 정신적 자세를 뜻하므로 지휘관의 명령에 따를 수
있는 자세,직책 등 개인이 수행중인 직무에 대한 만족과 근무에 대한 보람,부대
에 대한 긍지와 자부심,각종 편의시설의 원활한 지원,자유 및 여가시간을 즐길



수 있는 부대 분위기,그리고 전투상황을 대비한 개인의 전술전기 능력에서 오는
자신감 등을 의미한다.

<표 3-3>사기 측정항목

개 념 측    정    항    목

사

기

∙어떠한 상황에 처해도 지휘관의 명령에 따를 수 있다.
∙진급에 대해서 불만이 없다.
∙나는 현재의 보직에 만족한다(입교전의 직책).
∙주어진 일에 최선을 다하면 진급된다.
∙나는 우리 부대원임을 자랑스럽게 생각한다.
∙우리부대는 포상(표창)에 인색하다.
∙복지지원에 애로가 많다.
∙군 숙소는 생활하기에 불편하다.
∙우리 부대 간부들은 우수하다.
∙퇴근 후 자유시간을 즐길 수 있다.

(2)군 기
군기는 법규에 대한 자발적인 복종이므로 지휘관의 명령에 대한 수명정도,법규
와 규정을 자발적으로 준수하려는 부대원의 의지,부조리가 없다고 생각되는 근무
환경,현 부대에서 근무하고 있다는 자부심,군법과 규정은 당연히 지킬 수 있다는
의식 등을 의미한다.



<표 3-4>군기 측정항목

개념 측    정    항    목

군

기

∙군의 규율 준수는 다분히 형식적이다.
∙「군기강 확립」이란 질문은 위관급 이하 장병들에게만 해당된다.
∙군복무 중 처벌을 받는 것은 재수가 없었기 때문이다.
∙각종 규정과 지시를 준수하면 반드시 상응하는 대가를 받게 된다.
∙군대라고 하여 절대복종을 요구할 수 없다.
∙군내 부조리 제거활동은 잘될 수 없다.
∙우리 군은 필요 이상으로 보안에 신경 쓰고 있다.
∙군법은 지나치게 엄하다.
∙보안규정은 군인들을 믿지 못하는 것에서 기인한다.
∙병사들이 탈영하는 것은 개인적 문제보다는 군 현실에 있다.
∙전출 후에도 우리 부대원들을 잊지 못할 것이다.

(3)단 결
단결은 부대원의 응집력을 의미하므로 전원이 한마음 한뜻으로 뭉친 상태,부대
원에 대한 상호 신뢰,지휘관에 대한 신뢰,구심점이 될 수 있는 부대전통,공평한
업무분담,각종 규정 위반시 순응정도 등을 의미한다.

<표 3-5>단결 측정항목

개념 측    정    항    목

단

결

∙부대 내에서는 터놓고 이야기할 수 없다.
∙우리 부대는 자랑거리가 많다.
∙부대 내의 상관들은 인격 모독적인 말을 자주한다.
∙우리 지휘관은 매사에 공명정대하다.
∙훈련 시에는 늘 고생하는 사람만 고생한다.
∙우리 부대는 내세울 만한 전통이 없다.
∙업무수행에서 일하는 사람 따로 있고 노는 사람 따로 있다.
∙우리 지휘관은 부하들을 진심을 아낀다.
∙우리 부대를 비난하는 사람들을 보면 화가 난다.
∙보안관계 사고에 대한 처벌은 너무 가혹하다.
∙우리 부대에는 잘난 체하는 사람이 많다.
∙우리 지휘관은 솔선수범하고 있다.



3)전장상황의 특성

전장상황은 긴장이 고조되어 있는 상황을 의미한다.즉 실탄을 상시 휴대한 작
전활동에서 오는 긴장감과 계속적으로 반복되는 작전에 대한 심리적 부담,적과 근
접한 지역에서 작전시 통신소통 보장에 대한 압박감,악천후 환경에서의 작전시 적
정 불명확에 대한 불안감,미확인 지뢰지대 등을 통과시의 두려움,작전에 적응하
지 못하는 팀원에 대한 부담감,야간작전시 추위(더위)등에 대한 육체적 정신적
고통,인접전우가 전우를 향하여 오발하는 상황이 연상되는 공포 등을 의미한다.

<표 3-6>긴급(전시)상황에서 적합한 리더십 유형 측정 항목

개념 측    정    항    목

전

장

상

황

∙내가 근무한 부대는 거의 매일 실탄을 휴대한 작전활동(수색,매복,경계근무)으로
긴급상황이 상존하고 있었다.

∙작전활동 중에도 상급 및 인접부대와는 유선 또는 무선을 이용한 통신소통이 보장되
어야 하므로 항상 긴장된 상태로 통신대기를 유지해야 했다.

∙야간 작전 중에는 시도조건 등으로 더욱더 상황이 명학하지 못하여 공포감이 증대되
었다.

∙작전활동 중에는 실탄(수류탄 등)을 장전 또는 휴대하므로 인해 심리적 불안과 긴장
활동이 증대되었다.

∙실탄(수류탄 등)을 휴대한 작전 활동 중 팀웍 유지에 힘든 대원으로 인한 심리적 갈
등이 발생하기도 하였다.

∙작전활동 중에 심한 갈증과 군장의 무게 등으로 인해 육체적 고통 현상을 느낀 적이
있었다.

∙인접 대원이 오발하는 경우가 연상되거나 위험지역(미확인 지뢰지대 등)통과 시는
지뢰 폭발 등이 연상되어 공포감이 엄습하기도 하였다.

∙야간 매복 시에는 추위(더위),졸음과 긴장 뿐 아니라 적 기습 상황 등이 연상되어
육체적,정신적,피로와 고통이 동시에 발생되었다.



4)지휘관의 품성 및 덕성

지휘관의 품성 및 덕성이란 지휘관이 견지할 자질을 의미한다.부하애는 지휘관
이 부하들에게 물질적․정신적으로 애정과 관심을 가지고 대하는 정도를 말한다.
즉,지휘관이 어버이 같은 마음으로 동고동락하면서 부하를 상대하는 것으로써

부하에 대한 무한한 애정이다.신뢰는 부하들이 느끼는 지휘관의 진실성을 말한다.
지휘관을 보기만 해도 사기가 오를 수 있는 상태를 말하는 것으로 지휘관에 대

한 절대적인 신뢰를 말한다.공정성 및 솔직함은 공사를 명확하고 공평하게 실천하
는 것을 말한다.즉,상벌을 명확하게 실천하는 것이며 거짓이 없는 순수함과 사소
한 약속도 철저히 이행하는 것을 말한다.
비이기성은 지휘관 개인의 문제(가정,진급,보직 등)보다는 부대의 일에 우선하
여 자신을 희생하는 정신을 의미하는 것이다.

<표 3-7>지휘관의 품성 및 덕성 측정 항목

개념 측    정    항    목

지휘

관의 

품성 

및 

덕성

∙나의 지휘관은 부하들에 대하여 애정과 관심이 많아 부모 같다는 생각이 든다.
∙나의 지휘관은 항상 진실 되므로 부대원들은 지휘관을 신뢰한다.
∙나의 지휘관은 사적인 정이나 욕심에 이끌리지 않고 언제나 부하를 공평하게 대하
며 누구에게나 상벌을 명확하게 시행한다.

∙나의 지휘관은 거짓이나 숨김이 없고 약속을 잘 이행하며 솔직하다.
∙나의 지휘관은 자신의 일(가정,진급,보직 등)보다 부대의 일을 먼저 생각하며 자신
을 희생하는 사람이다.



333...설설설문문문의의의 구구구성성성

지금까지 살펴 본 조작적 정의에 따라 본 연구에 이용된 설문지의 구성은 <표
3-8>과 같다.설문내용은 독립변수인 거래적 리더십 7개 요소,변혁적 리더십 14개
요소이며 종속변수로는 사기 10개 요소,군기 11개 요소,단결 12개 요소이다.상황
조절변수인 인구통계학적 내용 10개 요소이며 전시(긴급)상황의 특성은 8개 요소이
고 지휘관의 품성 및 덕성은 5개 요소로 하여 총 77개 질문을 기본으로 하여 구성
하였다.

<표 3-8>설문의 구성

구     분 측  정  변  수 설문항목 문항 수

지휘관의 품성 및 덕성
부하애,신뢰,

공정성 및 솔직함,비이기성 Ⅰ -1～5 5

거     래     적 

리     더     십

상황적 보상 Ⅱ -1～4 4
예외적 관리 Ⅱ -5～7 3

변     혁     적

리     더     십

카리스마 Ⅱ -8～12 5
지적 자극 Ⅱ -13～16 4
개별적 배려 Ⅱ -17～21 5

사           기 군 복무의 긍지 만족감,자신감 Ⅲ -1～10 10
군           기 명령의 수명 법규,규정준수 Ⅲ -11～21 11

단           결
애대심

지휘관에 대한 신뢰 Ⅲ -22～33 12

긴급(전시)상황
불확실,위험,마찰,정신적 육체적

피로와 고통의 상황 Ⅳ -1～8 8

인구통계학적 특성 신분,복무구분,동일근무기간 등 Ⅴ -1～10 10

계 77



제제제444장장장 실실실증증증분분분석석석

제제제제1111절  절  절  절  표본의 표본의 표본의 표본의 선정 선정 선정 선정 및 및 및 및 표본의 표본의 표본의 표본의 특성특성특성특성

111...표표표본본본의의의 선선선정정정

본 연구는 지휘관의 리더십 유형이 무형전력에 미치는 영향을 분석해보는 것으
로 모집단은 육군 전체의 지휘관이다.이에 대한 표본으로는 전후방 각지에 산재해
있는 수많은 부대에서 소대장 및 참모를 역임하고 보수교육을 이수하기 위해 육군
00학교에서 교육중인 장교를 대상으로 하였다.이처럼 전후방 각지에서 근무 중에
입교한 장교를 대상으로 할 때 적절한 표본추출의 효과가 증대될 것으로 판단하였
다.즉 자연스럽게 부대별로 표본수를 할당하는 군집추출 방법을 이용한 것과 동일
한 효과가 있을 것으로 예상한 것이다.표본의 특징은 대부분 2～4년차로서 전후방
각지의 다양한 부대에서 실무경험을 통하여 직속상관 또는 인접부대 지휘관 등의
리더십 유형을 직접 관찰했거나 간접적인 접촉을 통하여 객관적이고 신뢰성 있는
응답이 가능할 것으로 기대한 것이다.
설문지는 총 350부를 배포하여 322부를 회수하였고 이 중에 불성실하게 작성하

여 분석에 지장을 초래할 15부는 제외하고 307부를 실증적 분석에 사용하였다.설
문배포 및 회수는 2006년 4월 8일부터 5월 15일까지 약 1개월간 실시하였고 설문
대상은 육군 00학교 교육생인 장교를 대상으로 하였다.



<표 4-1>설문지 배부 및 회수현황

설문지 배부 설문지 회수 설문지 회수율 분석대상 제외 분석활용 자료

350부 322부 92.0％ 15부 307부

222...표표표본본본의의의 특특특성성성

표본의 응답자들에 대한 인구통계학적 특성을 알아보기 위하여 연령,계급,직책,
복무구분(장기,단기)등 총 10개 문항을 구성하였다.응답자에 대한 인구통계학적
특성을 살펴보면 <표 4-2>와 같다.
응답자들의 연령은 1.0%가 24세 이하였으며,84.3%가 25～29세,13.7%가 30세
이상인 것으로 나타나 대부분이 25～29세로 나타났다.계급은 소위～중위가 27.4%,
대위가 71.3%로 나타났다.복무구분은 장기가 46.2% 단기가 47.1%로 비슷한 분포
를 보였다.직책으로는 참모장교가 57.6%,중(소)대장이 40.4%였다.근속년수는 2년
이하가 2.3%,2～3년이 27.0%,3년 이상이 70.0%로서 대부분이 임관 후 3년 이상
실무부대에서 근무한 경험이 있었다.지휘관과의 동시 근무기간은 6개월 이하가
4.9%,6개월～1년이 22.8%,1년～2년이 49.8%,2년 이상이 21.8%로서 대부분의 장
교가 지휘관의 특성을 충분히 파악할 수 있는 근무기간으로 나타났다.지휘관의 계
급으로는 위관이 12.1%,소령～중령이 70.4%,대령이상이 16.6%이며,근무한 제대
는 중대가 3.3%,대대가 65.1%,연대가 24.1%,사단이상이 5.9%로 나타났다.부대
유형은 GP,GOP,해안경계부대가 37.5%,예비사단이 27.4%,교육기관이 7.8%,향
토/동원사단이 24.4%였다.표본대상자의 인구통계학적 특징을 표로 나타내면 다음
과 같다.



<표 4-2>표본의 인구통계학적 특성

구      분 인원수(명) 백분율(%)

연   령

24세 이하 3 1.0

25～ 29세 259 84.3

30세 이상 42 13.7

무응답 3 1.0

계   급

소위 ～ 중위 84 27.4

대 위 219 71.3

무응답 4 1.3

직   책

실무장교(참모) 177 57.6

중(소)대장 124 40.4

무응답 6 2.0

복무구분

장 기 142 46.2

단 기 144 47.1

무응답 21 6.7

근속년수

2년 이하 7 2.3

2～ 3년 83 27.0

3년 이상 215 70.0

무응답 2 0.7



<표 계속>

구      분 인원수(명) 백분율(%)

지휘관과의
동시근무기간

6개월 이하 15 4.9

6개월 ～ 1년 70 22.8
1년 ～ 2년 153 49.8
2년 이상 67 21.8
무응답 2 0.7

지휘관계급

위관 37 12.1
소령 ～ 중령 216 70.4
대령 이상 51 16.5
무응답 3 1.0

근무제대

중 대 10 3.3
대 대 200 65.1
연 대 74 24.1
사단이상 18 5.9

무응답 5 1.6

부대유형

GP,GOP,해안경계 115 37.5
예비사단 84 27.4
교육기관 24 7.8

향토 /동원사단 75 24.4
무응답 8 2.9

부대특성

특전,특공,수색 97 31.6
보병임무 204 66.4

무응답 6 2.0



제제제제2222절  절  절  절  측정도구의 측정도구의 측정도구의 측정도구의 검증검증검증검증

본 연구의 실증분석을 위하여 Likert5점 척도,즉 ‘1=전혀 그렇지 않다,3=보통
이다,5=매우 그렇다’를 이용하여 측정하였고,수집된 자료는 SPSS12.0을 이용하
여 조사표본의 인구통계학적 일반적 특성을 파악하기 위해 빈도분석을 실시하고,
측정변수의 값을 분석하기 위해 기술분석을 실시하여 평균과 표준편차의 값을 산
출하였다.
본 연구에서 사용한 측정항목은 리더십 유형과 무형전력이며 기존의 연구에서
신뢰도와 타당성이 검증된 문항을 발췌하여 활용하였다.그러나 기존 연구서들의
측정대상과 본 연구의 연구대상과는 차이가 나타날 것을 고려하여 요인분석을 통
해 타당성을 검증하고 Cronbach'sAlpha계수에 의한 신뢰성을 검증하였다.

111...신신신뢰뢰뢰도도도 분분분석석석

본 연구의 가설검증을 하게 될 항목에 대한 신뢰도 검증은 Cronbach'sAlpha계
수에 의한 분석을 실시하였다.그 결과 요인분석을 통해 유의하지 않은 것으로 나
타난 항목은 독립변수에서 2개,종속변수에서 11개 등 총13개가 분석되었다.분석
결과에 따라 이를 제거한 측정항목은 67개 항목에서 54개 항목으로 조정되었으며
신뢰도 검증 결과는 <표 4-3>과 같다.



<표 4-3>신뢰도 분석의 결과

구   분 문항수 제거문항 측정문항 Alpha계수

지휘관의 품성 및 덕성 5 0 5 .907
거래적

리더십

조건적 보상 4 1 3 .758
예외에 의한 관리 3 1 2 .725

변혁적

리더십

카리스마 5 0 5 .941
개별적 배려 4 0 4 .884
지적인 자극 5 0 5 .866

무형전력

사 기 10 3 7 .847
군 기 11 3 8 .847
단 결 12 5 7 .822

상황특성: 긴급(전시)상황 8 0 8 .855
합   계 67 13 54

지휘관의 품성 및 덕성은 .907,거래적 리더십에서 조건적 보상은 .758,예외에
의한 관리는 .725로 나타났다.변혁적 리더십에서 카리스마는 .941,개별적 배려는
.884,지적인 자극은 .866으로 나타났으며,무형전력에서 사기는 .847,군기,.847,단
결,.822로 나타났다.마지막으로 긴급상황은 .855로 나타났다.결과적으로 가설검증
에 있어 신뢰도는 큰 문제가 없는 것으로 판단된다.

222...타타타당당당도도도 분분분석석석

1)리더의 품성 및 덕성과 긴급상황

요인분석에서 변수들의 요인 부하량이 어느 한 요인에 높게 나타나도록 하기 위
해서 요인축을 회전시키는데,본 연구에서는 직각회전방식 중에서 Varimax방식을
사용하였다.또한 요인분석을 실시하기 전에 연구자가 가지고 있는 자료가 요인분



석에 적합한가를 파악하기위해서 Bartlett검정을 사용하였다.
요인별의 타당도 검증을 위한 요인분석 결과,13개의 항목이 3개의 요인으로 나
타났으며,KMO 값이 .859(p=.000)이며,요인적재량이 .549이상이고,총 누적 분산
이 60.735로 나타났다.때문에 측정 항목의 구성으로써 큰 문제가 없다고 판단되었
다.

<표 4-4>리더의 품성 및 덕성과 긴급상황의 요인분석

항  목 긴급상황 품성 및 덕성 공통성

v4_4 ...888222444 -.031 .679
v4_5 ...777888222 -.102 .622
v4_7 ...777777222 -.076 .601
v4_8 ...777444333 .028 .553
v4_3 ...666999888 .162 .513
v4_1 ...666666000 .187 .470
v4_6 ...666111999 -.028 .384
v4_2 ...555444999 .366 .436
v1_2 .079 ...888999111 .801
V1_4 -.036 ...888888000 .776
v1_1 -.019 ...888555555 .732
V1_3 -.003 ...888333444 .695
V1_5 .145 ...777888222 .633
전체 4.074 3.821

%분산 31.340 29.395
%누적 31.340 60.735 ·

p<0.05



2)리더십 유형

거래적 리더십 유형의 타당도를 검증을 위한 요인분석 결과,5개의 항목이 2개의
요인으로 나타났으며,KMO값이 .646(p=.000)이며,요인적재량이 .801이상이고,총
누적 분산이 72.485로 나타났다.KMO 값이 다소 낮게 나타나긴 하였지만 측정 항
목의 구성으로써는 큰 문제가 없다고 판단되었다.

<표 4-5>거래적 리더십 유형의 요인분석

거래적 리더십 조건적 보상 예외에 의한 관리 공통성

v2_2 ...888222888 .228 .737

v2_1 ...888222222 -.045 .677

v2_3 ...888000111 .083 .649

v2_7 .052 ...888888777 .7895

v2_6 .112 ...888777111 .772

전체 2.018 1.606

%분산 40.361 32.124

%누적 40.361 72.485
p<0.05

변혁적 리더십의 타당도 검증을 위한 요인분석 결과,14개의 항목이 3개의 요인
으로 나타났으며,KMO 값이 .945(p=.000)이며,요인적재량이 .547이상이고,총 누
적 분산이 75.262로 나타났다.때문에 측정 항목의 구성으로써는 큰 문제가 없다고
판단되었다.



<표 4-6>변혁적 리더십의 요인분석

변혁적 리더십 카리스마 개별적 배려 지적자극 공통성

v2_10 ...777999333 .274 .228 .756
v2_12 ...777888999 .246 .338 .798
v2_8 ...777777111 .398 .311 .849
v2_9 ...777666666 .401 .321 .850
v2_11 ...777333777 .367 .340 .793
v2_21 .394 ...777777777 .189 .795
v2_20 .438 ...777222111 .174 .743
v2_18 .210 ...666888111 .327 .614
v2_19 .528 ...666333777 .214 .731
v2_17 .297 ...555444777 .523 .661
v2_13 .325 .035 ...777888111 .716
v2_15 .259 .239 ...777777666 .726
v2_16 .150 .488 ...777222111 .781
v2_14 .347 .327 ...777000444 .723
전체 4.050 3.286 3.200

%분산 28.931 23.473 52.404
%누적 28.931 52.404 75.262

p<0.05

3)무형전력

무형전력의 타당도를 검증을 위한 요인분석 결과,사기요인은 7개의 항목,군기
요인은 8개의 항목,단결요인은 7개의 항목을 각각 투입하여 요인적재량이 .500이
상인 것만을 요인화 하였다.때문에 측정 항목의 구성으로써는 큰 문제가 없다고
판단되었다.



<표 4-7>무형전력의 요인분석

무형전력 사기 군기 단결 공통성

v3_5 .815 .664
v3_1 .814 .662
v3_3 .802 .643
v3_4 .737 .544
v3_2 .719 .517
v3_9 .662 .438
v3_10 .533 .284
v3_17 .741 .549
v3_12 .739 .546
v3_11 .706 .498
v3_18 .705 .497
v3_20 .697 .486
v3_13 .678 .459
v3_16 .649 .421
v3_19 .639 .408
v3_29 .825 .681
v3_33 .818 .668
v3_25 .779 .606
v3_23 .710 .504
v3_30 .613 .376
v3_24 .613 .376
v3_22 .513 .264
전체 3.752 3.866 3.475

p<0.05
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111...변변변수수수 간간간 상상상관관관관관관계계계분분분석석석

요인분석결과 단일차원성이 입증된 각 연구단위별 척도들에 대하여 상호간의 변
화의 방향과 어느 정도의 관련성을 보유하고 있는지를 알아보고자 하기 위하여 상
관관계분석을 실시한 결과는 <표 4-8>과 같다.

<표 4-8>각 연구 단위들 간의 상관관계행렬

요  인
품성

덕성

긴급

상황

조건적

보상

예외에

의한 

관리

카리

스마

개별적

배려

지적인

자극
사기 군기

품성/덕성 1
긴급 상황 .000 1

조건적 보상 .665** .060 1
예외에 

의한 관리
.003 -.071 .000 1

카리스마 .601** -.058 .497** .112 1
개별적 배려 .361** .026 .376** .081 .000 1
지적인 자극 .387** .180** .429** -.169** .000 .000 1

사기 .598** .131* .504** -.041 .421** .293** .414** 1
군기 .341** -.104 .205** -.271** .282** .053 .159** .333** 1
단결 .670** .036 .583** -.089 .527** .414** .330** .717** .456**

*:.05,**:.01

본 연구에서는 사용된 구성개념간의 상관관계를 검증하기 위해 피어슨의 상관분
석을 실시하였다.그 결과 요인을 구성하고 있는 차원은 연구에 투입된 다른 구성
개념과는 모두 상관성이 있다고 나타났다.
요인간의 상관관계의 강약을 r값으로 볼 때,r값이 .800을 넘으면 상관이 매우 있



으며,r값이 .600을 넘으면 상관이 있으며,r값이 .400이면 약한 상관관계 있고,r값
이 .200이하는 상관관계가 있다고 해석하기에는 다소 무리가 있다.
품성 및 덕성을 기준으로 볼 때,조건적 보상(r=.665)과 단결(r=.670)은 r값이 .600
을 넘어 상관이 있으며,사기(r=.598)는 r값이 .400을 넘어 약한 상관관계에 있고,
개별적 배려(r=.361),지적 자극(r=.387),군기(r=.341)는 r값이 .200을 넘어 미약한
상관관계가 있는 것으로 나타났다.
긴급상황을 기준으로 볼 때,지적자극(r=.180)과 사기(r=.131)는 .200이하로 상관관
계가 있다고 해석하기에는 다소 무리가 있는 것으로 나타났다.
조건적 보상을 기준으로 볼 때,카리스마(r=.497),지적자극(r=.429),사기(r=.504),
단결(r=.583)은 r값이 .400을 넘어 약한 상관관계 있고,개별적 배려(r=.376)와 군기
(r=.205)는 r값이 .200을 넘어 미약한 상관관계에 있는 것으로 나타났다.
예외에 의한 관리를 기준으로 볼 때,지적자극과 군기는 (-)의 상관관계가 있는
것으로 나타났다.
카리스마를 기준으로 볼 때,사기(r=.421)와 단결(r=.527)은 r값이 .400을 넘어 약
한 상관관계 있고,군기(r=.282)는 r값이 .200을 넘어 미약한 상관관계 있는 것으로
나타났다.
개별적 배려를 기준으로 볼 때,단결(r=.414)은 r값이 .400을 넘어 약한 상관관계
있고,사기(r=.293)는 r값이 .200을 넘어 미약한 상관관계 있는 것으로 나타났다.
지적자극을 기준으로 볼 때,사기(r=.414)는 r값이 .400을 넘어 약한 상관관계 있
고,단결(r=.330)은 r값이 .200을 넘어 미약한 상관관계 있고,군기(r=.159)는 .200이
하로 상관관계가 있다고 해석하기에는 다소 무리가 있는 것으로 나타났다.
사기를 기준으로 볼 때,단결(r=.717)은 r값이 .600을 넘어 상관이 있으며,군기
(r=.333)는 r값이 .400을 넘어 약한 상관관계가 있는 것으로 나타났다.
군기를 기준으로 볼 때,단결(r=.456)은 r값이 .400을 넘어 약한 상관관계가 있는
것으로 나타났다.



222...변변변수수수의의의 기기기초초초통통통계계계량량량

연구변수에 대한 기초통계량은 각 개별적인 요인들에 대한 평균과 표준편차를
구하였다.이에 대한 결과는 다음과 같다.

1)지휘관의 품성 및 덕성

지휘관의 품성 및 덕성에 대한 기술통계를 보면,�나의 지휘관은 부하들에 대하
여 애정과 관심이 많아 부모 같다는 생각이 든다�가 3.47,�나의 지휘관은 항상
진실 되므로 부대원들은 지휘관을 신뢰 한다�가 3.49,�나의 지휘관은 사적인 정
이나 욕심에 이끌리지 않고 언제나 부하를 공평하게 대하며 누구에게나 상벌을 명
확하게 시행 한다�가 3.53,�나의 지휘관은 거짓이나 숨김이 없고 약속을 잘 이행
하며 솔직하다�가 3.61,�나의 지휘관은 자신의 일(가정,진급,보직 등)보다 부대
의 일을 먼저 생각하며 자신을 희생하는 사람이다�가 3.52로 나타났다.종합해 보
면,지휘관의 품성 및 덕성에 대한 5개 항목의 평균이 3.52로 나타났으며,표준편차
는 .89로 나타났다.특히�거짓이나 숨김이 없고 약속을 잘 이행하며 솔직하다�고
믿고 있는 것이 가장 높게 나타났다.따라서 근무한 부대의 지휘관이 평소에 보여
준 행동에서 지휘관의 품성 및 덕성이 높다고 인지하고 있었다.



<표 4-9>지휘관의 품성 및 덕성

항 목 평균 표준편차

v1_1 3.47 .941
v1_2 3.49 .888
v1_3 3.53 .826
v1_4 3.61 .840
v1_5 3.52 .969
평균 3.52 .89

2)리더십 유형(거래적 리더십과 변혁적 리더십)

리더십 유형 중에서 거래적 리더십의 기술통계를 보면,�나의 지휘관은 업무의
성과에 따라 칭찬과 보상 등 주고 받는 일에 철저하다�가 3.44,�나의 지휘관은
대가를 요구하는 만큼 내가 원하는 것은 보상해 준다�가 3.22,�나의 지휘관은 내
가 대가를 얻기 위해 무엇을 해야 하는지를 명확하게 알려 준다�가 3.29,�나의
지휘관은 부대원의 업무결과에 따라 특별보상이나 진급의 기회를 제공하겠다는 말
을 자주 한다�가 2.83,�나의 지휘관은 목표달성에 필요한 과업이상은 나에게 요
구하지 않는다�가 3.10,�나의 지휘관은 내가 기존의 관행과 같은 방식으로 업무
를 수행해도 이의를 제기하지 않는다�가 2.72,�나의 지휘관은 내가 수행하는 업
무가 정상적으로 진행되는 한 어떠한 변화도 원하지 않는다�가 2.86으로 나타났
다.종합해 보면,거래적 리더십에 대한 7개 항목의 평균이 3.07로 나타났으며,표
준편차는 .91로 나타났다.특히,�나의 지휘관은 업무의 성과에 따라 칭찬과 보상
등 주고 받는 일에 철저하다�고 믿고 있는 것이 가장 높게 나타났다.따라서 근무
한 부대의 지휘관이 평소에 보여준 행동에서 지휘관의 거래적 리더십은 보통으로
인지하고 있었다.



<표 4-10>거래적 리더십

항목 평균 표준편차 항목 평균 표준편차

v2_1 3.44 .885 v2_5 3.10 .911
v2_2 3.22 .849 v2_6 2.72 .922
v2_3 3.29 .937 v2_7 2.86 .897
v2_4 2.83 1.003 평균 3.07 .91

리더십 유형 중에서 변혁적 리더십의 기술통계를 보면,�나의 지휘관은 내가 본
받고자 하는 군인이다�가 3.43,�나는 나의 지휘관과 같이 근무하는 것이 자랑스
럽다�가 3.52,�나의 지휘관의 지시사항은 부대원 모두가 존중 한다�가 3.33,�나
의 지휘관은 부하로부터 높은 신뢰감을 갖게 한다�가 3.41,�나의 지휘관은 모든
부하들의 존경을 받을 만한 사람이다�가 3.42,�나의 지휘관은 나로 하여금 늘 생
각하게 하는 문제를 던진다�가 3.52,�나의 지휘관은 내가 지금까지 알고 있던 문
제해결 방법을 다시 생각해 보게 하는 아이디어를 갖고 있다�가 3.61,�나의 지휘
관은 부하들로 하여금 직무와 관련된 최근의 정보를 활용하도록 지도 한다�가
3.59,�나의 지휘관은 부하들이 직무수행 중에 발생하는 문제들을 해결하는데 다양
한 해결방법을 모색하도록 한다�가 3.60,�나의 지휘관은 따돌림 받는 부하들에게
도 개인적인 관심을 보인다�가 3.59,�나의 지휘관은 나의 개인적인 감정에도 관
심을 보인다�가 3.41,�나의 지휘관은 부하들을 인격적으로 대우한다�가 3.51,�
나의 지휘관은 부하들의 능력 개발을 위한 여건을 제공 한다�가 3.42,�나의 지휘
관은 부하들의 의견을 존중 한다�가 3.51로 나타났다.종합해 보면,변혁적 리더십
에 대한 14개 항목의 평균이 3.49로 나타났으며,표준편차는 .90으로 나타났다.특
히,�나의 지휘관은 내가 지금까지 알고 있던 문제 해결 방법을 다시 생각해 보게
하는 아이디어를 갖고 있다�고 믿고 있는 것이 가장 높게 나타났다.따라서,근무
한 부대의 지휘관이 평소에 보여준 행동에서 지휘관의 변혁적 리더십은 거래적 리



더십보다 높게 인지하고 있었다.

<표 4-11>변혁적 리더십

항목 평균 표준편차 항목 평균 표준편차

v2_8 3.43 .976 v2_16 3.60 .852
v2_9 3.52 .975 v2_17 3.59 .918
v2_10 3.33 .878 v2_18 3.41 .897
v2_11 3.41 .913 v2_19 3.51 .887
v2_12 3.42 .926 v2_20 3.42 .981
v2_13 3.54 .833 v2_21 3.51 .894
v2_14 3.61 .839 - - -
v2_15 3.59 .798 평균 3.49 .90

3)무형전력(사기,군기,단결)

무형전력 중에서 사기의 기술통계를 보면,�어떠한 상황에 처해도 지휘관의 명령
에 따를 수 있다�가 3.65,�진급에 대해서 불만이 없다�가 3.60,�나는 현재의 보
직에 만족한다(입교전의 직책)�가 3.59,�주어진 일에 최선을 다하면 진급 된다�

가 3.49,�나는 우리 부대원임을 자랑스럽게 생각 한다�가 3.73,�우리부대는 포상
(표창)에 인색하지 않다�가 3.24,�복지지원에 애로가 없다�가 2.91,�군 숙소는
생활하기에 편리하다�가 2.81,�우리 부대 간부들은 우수하다�가 3.60,�퇴근 후
자유시간을 즐길 수 있다�가 3.07로 나타났다.종합해 보면,사기에 대한 10개 항
목의 평균이 3.37로 나타났으며,표준편차는 .94으로 나타났다.특히,�나는 우리
부대원임을 자랑스럽게 생각 한다�고 믿고 있는 것이 가장 높게 나타났지만,�복
지지원에 애로사항과 숙소의 편리성�이 낮게 나타났다.근무한 부대의 무형전력에
서 사기는�보통이상�으로 인지하고 있었다.



<표 4-12>사 기

항목 평균 표준편차 항목 평균 표준편차

v3_1 3.65 .858 v3_7 2.91 .993
v3_2 3.60 .855 v3_8 2.81 1.066
v3_3 3.59 .946 v3_9 3.60 .803
v3_4 3.49 .998 v3_10 3.07 1.040
v3_5 3.73 .876 - - -
v3_6 3.24 .932 평균 3.37 .94

무형전력 중에서 군기의 기술통계를 보면,�군의 규율준수는 형식적이지 않다� 

가 3.07,�군기강 확립이란 질문은 위관급 이하 장병들에게만 해당되지 않는다� 

가 3.24,�군복무 중 처벌을 받는 것은 재수가 없었기 때문이 아니다�가 3.52,�각
종 규정과 지시를 준수하면 반드시 상응하는 대가를 받지 않는다�가 2.89,�군대
라고 하여 절대복종을 요구할 수 없다�가 3.09,�군내 부조리 제거활동은 잘될 수
있다�가 3.32,�우리 군은 필요 이상으로 보안에 신경 쓰고 있지 않다�가 3.07,
�군법은 엄하지 않다�가 3.12,‘보안규정은 군인들을 믿지 못하는 것에서 기인하
지 않는다’가 3.21,�병사들이 탈영하는 것은 개인적 문제보다는 군 현실에 있지
않다�가 3.29,�전출 후에도 우리 부대원들을 잊지 못할 것이다�가 3,29로 나타났
다.종합해 보면,군기에 대한 11개 항목의 평균이 3.22로 나타났으며,표준편차는
.95로 나타났다.특히,�전출 후에도 우리 부대원들을 잊지 못할 것이다�고 믿고
있는 것이 가장 높게 나타났지만,�각종 규정과 지시를 준수하면 반드시 상응하는
대가를 받지 않는다�가 가장 낮게 나타났다.따라서 근무한 부대의 무형전력에서
사기보다 군기가 낮게 인지되고 있었다.



<표 4-13>군 기

항목 평균 표준편차 항목 평균 표준편차

v3_11 3.07 .950 v3_17 3.07 1.045
v3_12 3.24 1.043 v3_18 3.12 .953
v3_13 3.52 .954 v3_19 3.21 .921
v3_14 2.89 .877 v3_20 3.29 1.022
v3_15 3.09 .912 v3_21 3.55 .897
v3_16 3.32 .914 평균 3.22 .95

무형전력 중에서 단결의 기술통계를 보면,�부대 내에서는 터놓고 이야기할 수
있다�가 3.29,�우리 부대는 자랑거리가 많다�가 3.53,�부대 내의 상관들은 인격
모독적인 말을 하지 않는다�가 3.36,�우리 지휘관은 매사에 공명정대하다�가
3.39,�훈련 시에는 늘 고생하는 사람만 고생하지 않는다�가 2.89,�우리 부대는
내세울 만한 전통이 있다.�가 3.62,�업무수행에서 일하는 사람 따로 노는 사람 따
로가 아니다�가 2.94,�우리 지휘관은 부하들을 진심을 아낀다�가 3.53,�우리 부
대를 비난하는 사람들을 보면 화가 난다�가 3.71,�보안관계 사고에 대한 처벌은
너무 가혹하지 않다�가 2.87,�우리 부대에는 잘난 체하는 사람이 없다�가 3.14,
�우리 지휘관은 솔선수범하고 있다�가 3.58로 나타났다.종합해 보면,단결에 대
한 12개 항목의 평균이 3.32로 나타났으며,표준편차는 .86으로 나타났다.특히,�우
리 부대를 비난하는 사람들을 보면 화가 난다�고 믿고 있는 것이 가장 높게 나타
났다.따라서 근무한 부대의 무형전력에서 단결은 사기보다 낮고 군기보다는 높게
인지되고 있다.



<표 4-14>단 결

항목 평균 표준편차 항목 평균 표준편차

v3_22 3.29 .913 v3_29 3.53 .825
v3_23 3.53 .768 v3_30 3.71 .836
v3_24 3.36 .879 v3_31 2.87 .955
v3_25 3.39 .862 v3_32 3.14 .780
v3_26 2.89 .924 v3_33 3.58 .895
v3_27 3.62 .853 - - -
v3_28 2.94 .887 합계 3.32 .86

4)긴급(전시)상황

긴급상황에 대한 기술통계를 보면,�내가 근무한 부대는 거의 매일 실탄을 휴대
한 작전활동(수색,매복,경계근무)으로 긴급상황이 상존하고 있었다�가 2.98,�작
전활동 중에도 상급 및 인접부대와는 유선 또는 무선을 이용한 통신소통이 보장되
어야 하므로 항상 긴장된 상태로 통신대기를 유지해야 했다�가 3.27,�야간 작전
중에는 시도조건 등으로 더욱더 상황이 명학하지 못하여 공포감이 증대되었다�가
2.84,�작전활동 중에는 실탄(수류탄 등)을 장전 또는 휴대하므로 인해 심리적 불안
과 긴장활동이 증대되었다�가 2.79,�실탄(수류탄 등)을 휴대한 작전 활동 중 팀웍
유지에 힘든 대원으로 인한 심리적 갈등이 발생하였다�가 2.71,�작전활동 중에
심한 갈증과 군장의 무게 등으로 인해 육체적 고통 현상을 느낀 적이 있었다�가
3.01,�인접 대원이 오발하는 경우가 연상되거나 위험지역(미확인 지뢰지대 등)통
과 시는 지뢰 폭발 등이 연상되어 공포감이 엄습하였다�가 2.68,�야간 매복 시에
는 추위(더위),졸음과 긴장 뿐 아니라 적 기습 상황 등이 연상되어 육체적,정신
적,피로와 고통이 동시에 발생되었다�가 3.03으로 나타났다.종합해 보면,긴급상



황에 대한 8개 항목의 평균이 2.91로 나타났으며,표준편차는 .99으로 나타났다.따
라서 근무한 부대의 긴급상황은�보통이하�로 인지하고 있었다.

<표 4-15>긴급(전시)상황

항목 평균 표준편차 항목 평균 표준편차

v4_1 2.98 1.191 v4_6 3.01 1.000
v4_2 3.27 .990 v4_7 2.68 .937
v4_3 2.84 .879 v4_8 3.03 .959
v4_4 2.79 .967 - - -
v4_5 2.71 .960 평균 2.91 .99

제제제제4444절  절  절  절  가설의 가설의 가설의 가설의 검증검증검증검증

111...가가가설설설 111의의의 검검검증증증

가설 1-1을 검증하기 위해 단순 회귀분석을 실시한 결과,부하애가 강한 지휘관
은 변혁적 리더십,즉 카리스마,개별적 배려,지적인 자극에 유의한 영향(+)을 미
치는 것으로 나타났다.카리스마는 t=12.086(p<.001)이며,수정된 R²=.325로 약

가설 1.지휘관의 품성 및 덕성은 리더십 유형과 관계가 있을 것이다.
가설 1-1.부하애가 강한 지휘관은 변혁적 리더십 유형을 보일 것이다.
가설 1-2.부하 신뢰가 강한 지휘관은 변혁적 리더십 유형을 보일 것이다.
가설 1-3.공정성과 솔직함이 강한 지휘관은 거래적 리더십 유형을 보일 것이다.
가설 1-4.비이기적인 면이 강한 지휘관은 변혁적 리더십 유형을 보일 것이다.



33%의 설명력을 나타냈다.개별적 배려는 t=5.125(p<.001)이며,수정된 R²=.077
로 약 8%의 매우 낮은 설명력을 나타냈다.지적인 자극은 t=6.198(p<.001)이며,
수정된 R²=.111로 약 11%의 설명력을 나타냈다.특히 표준화 계수를 보면 카리
스마,지적인 자극,개별적 배려 순으로 더 많은 영향을 미치는 것으로 보인다.결
과적으로 부하애가 강한 지휘관은 변혁적인 리더십 유형에 영향을 미칠 것이라는
가설 1-1은 전체적으로 채택되었다.

<표 4-16>가설 1-1검증결과

독립변수
표준화 계수 비표준화 계수

t F p 
수정된

R2

B 표준오차 베타

카리스마 .608 .050 .572 12.086 146.070*** .000 .325
개별적 배려 .302 .059 .284 5.125 26.267*** .000 .077
지적인 자극 .358 .058 .337 6.198 38.414*** .000 .111
***:p<.001

가설 1-2를 검증하기 위해 회귀분석을 실시한 결과,부하 신뢰가 강한 지휘관은
변혁적 리더십 즉 카리스마,개별적 배려,지적인 자극에 유의한 영향(+)을 미치는
것으로 나타났다.카리스마는 t=12.245(p<.001)이며,수정된 R²=.331로 약 33%
의 설명력을 나타냈다.개별적 배려는 t=5.856(p<.001)이며,수정된 R²=.100으로
약 10%의 낮은 설명력을 나타냈다.지적인 자극은 t=6.073(p<.001)이며,수정된
R²=.107로 약 11%의 설명력을 나타냈다.특히 표준화 계수를 보면 카리스마,지
적인 자극,개별적 배려 순으로 더 많은 영향을 미치는 것으로 보인다.결과적으로
부하 신뢰가 강한 지휘관은 변혁적인 리더십 유형에 영향을 미칠 것이라는 가설
1-2는 전체적으로 채택되었다.



<표 4-17>가설 1-2검증결과

독립변수
표준화 계수 비표준화 계수

t F p 
수정된

R
2

B 표준오차 베타

카리스마 .651 .053 .577 12.245 149.945*** .000 .331
개별적 배려 .361 .062 .320 5.856 34.289*** .000 .100
지적인 자극 .373 .061 .331 6.073 36.886*** .000 .107
***:p<.001

가설 1-3을 검증하기 위해 회귀분석을 실시한 결과,공정성과 솔직함이 강한 지
휘관은 거래적 리더십 즉 조건적 보상과 예외에 의한 관리에 일부 유의한 영향(+)
을 미치는 것으로 나타났다.

<표 4-18>가설 1-3검증결과

독립변수
표준화 계수 비표준화 계수

t F p 
수정된

R2

B 표준오차 베타

조건적 보상 .623 .060 .514 10.447 109.136*** .000 .262
예외에 의한 관리 -.053 .069 -.044 -.767 .588 .444 -.001
***:p<.001

조건적 보상은 t=10.447(p<.001)이며,수정된 R²=.262로 약 26%의 설명력을
나타냈지만,예외에 의한 관리는 통계적으로 유의하게 나타나지 않았다.결과적으
로 공정성과 솔직함이 강한 지휘관은 거래적 리더십 유형에 영향을 미칠 것이라는
가설 1-3은 부분적으로 채택되었다.
가설 1-4를 검증하기 위해 회귀분석을 실시한 결과,비이기적인 면이 강한 지휘
관은 변혁적 리더십 즉 카리스마,개별적 배려,지적인 자극에 유의한 영향(+)을 미
치는 것으로 나타났다.카리스마는 t=10.969(p<.001)이며,수정된 R²=.285로 약
29%의 설명력을 나타냈다.개별적 배려는 t=6.764(p<.001)이며,수정된 R²=.130



으로 약 13%의 설명력을 나타냈다.지적인 자극은 t=.312(p<.001)이며,수정된
R²=.094로 약 9%의 매우 낮은 설명력을 나타냈다.특히 표준화 계수를 보면 카
리스마,개별적 배려,지적인 자극 순으로 더 많은 영향을 미치는 것으로 보인다.
결과적으로 비이기적인 면이 강한 지휘관은 변혁적인 리더십 유형에 영향을 미칠
것이라는 가설 1-4는 전체적으로 채택되었다.

<표 4-19>가설 1-4검증결과

독립변수
표준화 계수 비표준화 계수

t F p 
수정된

R
2

B 표준오차 베타

카리스마 .642 .059 .536 10.969 120.329*** .000 .285
개별적 배려 .437 .065 .364 6.764 45.754*** .000 .130
지적인 자극 .374 .066 .312 .312 32.289*** .000 .094

***:p<.001

222...가가가설설설 222의의의 검검검증증증

가설 2-1을 검증하기 위해 중회귀분석을 실시한 결과,거래적 리더십 즉 조건적
보상과 예외에 의한 관리는 사기에 일부 유의한 영향(+)을 미치는 것으로 나타났

가설 2.지휘관의 리더십 유형은 무형전력에 정(+)의 영향을 미칠 것이다.
가설 2-1.거래적 리더십은 사기에 정(+)의 영향을 미칠 것이다.
가설 2-2.거래적 리더십은 군기에 정(+)의 영향을 미칠 것이다.
가설 2-3.거래적 리더십은 단결에 정(+)의 영향을 미칠 것이다.
가설 2-4.변혁적 리더십은 사기에 정(+)의 영향을 미칠 것이다.
가설 2-5.변혁적 리더십은 군기에 정(+)의 영향을 미칠 것이다.
가설 2-6.변혁적 리더십은 단결에 정(+)의 영향을 미칠 것이다.



다.조건적 보상 t=10.141(p<.001)로 나타났다.전체적으로 F=51.754이며,수정
된 R²=.250으로 약 25%의 설명력을 나타냈다.결과적으로 거래적 리더십은 사기
에 영향을 미칠 것이라는 가설 2-1은 부분적으로 채택되었다.

<표 4-20>가설 2-1검증결과

독립변수
표준화 계수 비표준화 계수

t p F
수정된

R
2

B 표준오차 베타

조건적 보상 .505 .050 .504 10.141 .000***
51.754 .250

예외에 의한 관리 -.041 .050 -.041 -.823 .411

***:p<.001

가설 2-2를 검증하기 위해 중회귀분석을 실시한 결과,거래적 리더십 즉 조건적
보상과 예외에 의한 관리는 군기에 유의한 영향을 미치는 것으로 나타났다.조건적
보상 t=3.787(p<.001)로 나타났다.전체적으로 F=19.728이며,수정된 R²=.110
으로 약 11%의 설명력을 나타냈다.하지만 예외에 의한 관리는 (-)영향을 미치는
것으로 나타나,결과적으로 거래적 리더십은 군기에 영향을 미칠 것이라는 가설
2-2는 부분적으로 채택되었다.

<표 4-21>가설 2-2검증결과

독립변수
표준화 계수 비표준화 계수

t p F
수정된

R
2

B 표준오차 베타

조건적 보상 .205 .054 .205 3.787 .000***
19.728 .110

예외에 의한 관리 -.271 .054 -.271 -5.017 .000

***:p<.001

가설 2-3을 검증하기 위해 중회귀분석을 실시한 결과,거래적 리더십 즉 조건적



보상과 예외에 의한 관리는 단결에 일부 유의한 영향(+)을 미치는 것으로 나타났
다.조건적 보상 t=12.579(p<.001)로 나타났다.전체적으로 F=80.951이며,수정
된 R²=.343으로 약 34%의 설명력을 나타냈다.결과적으로 거래적 리더십은 단결
에 영향을 미칠 것이라는 가설 2-3은 부분적으로 채택되었다.

<표 4-22>가설 2-3검증결과

독립변수
표준화 계수 비표준화 계수

t p F
수정된

R2

B 표준오차 베타

조건적 보상 .583 .046 .583 12.579 .000***
80.951 .343

예외에 의한 관리 -.089 .046 -.089 -1.917 .056
***:p<.001

가설 2-4를 검증하기 위해 중회귀분석을 실시한 결과,변혁적 리더십 즉 카리스
마,개별적 배려,지적인 자극은 사기에 유의한 영향(+)을 미치는 것으로 나타났다.
카리스마는 t=0.592(p<.001)이며,개별적 배려는 t=6.684(p<.001)이며,지적인

자극은 t=9.450(p<.001)이며,전체적으로 F=75.609이며 수정된 R²=.427로 약
43%의 매우 높은 설명력을 나타냈다.특히 표준화 계수를 보면 카리스마,지적인
자극,개별적 자극 순으로 더 많은 영향을 미치는 것으로 보인다.결과적으로 변혁
적인 리더십 유형은 사기에 영향을 미칠 것이라는 가설 2-4는 전체적으로 채택되
었다.

<표 4-23>가설 2-4검증결과

독립변수
표준화 계수 비표준화 계수

t p F
수정된

R2

B 표준오차 베타

카리스마 .426 .044 .419 9.592 .000***

75.609 .427개별적 배려 .292 .044 .292 6.684 .000***

지적인 자극 .412 .044 .413 9.450 .000***



***:p<.001

가설 2-5를 검증하기 위해 중회귀분석을 실시한 결과,변혁적 리더십 즉 카리스
마,개별적 배려,지적인 자극은 군기에 일부 영향(+)을 미치는 것으로 나타났다.
카리스마는 t=5.107(p<.001)이며,지적인 자극은 t=2.858(p<.01)이며,전체적으로
F=11.837이며 수정된 R²=.098로 약 10%의 매우 낮은 설명력을 나타냈다.특히
표준화 계수를 보면 카리스마,지적인 자극 순으로 더 많은 영향을 미치는 것으로
보인다.결과적으로 변혁적인 리더십 유형은 군기에 영향을 미칠 것이라는 가설
2-5는 부분적으로 채택되었다.

<표 4-24>가설 2-5검증결과

독립변수
표준화 계수 비표준화 계수

t p F
수정된

R2B 표준오차 베타

카리스마 .280 .055 .280 5.107 .000***

11.837 .098개별적 배려 .053 .055 .053 .960 .338

지적인 자극 .158 .055 .157 2.858 .005**

**:p<.01,***:p<.001

가설 2-6을 검증하기 위해 중회귀분석을 실시한 결과,변혁적 리더십 즉 카리스
마,개별적 배려,지적인 자극은 사기에 유의한 영향(+)을 미치는 것으로 나타났다.
카리스마는 t=13.697(p<.001)이며,개별적 배려는 t=10.771(p<.001)이며,지적인
자극은 t=8.590(p<.001)이며,전체적으로 F=125.812이며 수정된 R²=.554로 약
55%의 매우 높은 설명력을 나타냈다.특히 표준화 계수를 보면 카리스마,개별적
자극,지적인 자극 순으로 더 많은 영향을 미치는 것으로 보인다.결과적으로 변혁
적인 리더십 유형은 단결에 영향을 미칠 것이라는 가설 2-6은 전체적으로 채택되
었다.



<표 4-25>가설 2-6검증결과

독립변수
표준화 계수 비표준화 계수

t p F
수정된

R
2

B 표준오차 베타

카리스마 .529 .039 .572 13.697 .000***

125.812 .554개별적 배려 .416 .039 .414 10.771 .000***

지적인 자극 .332 .039 .330 8.590 .000***

***:p<.001

333...가가가설설설 333의의의 검검검증증증

가설 3을 검증하기 위해서 부대특성을 특전,특공,수색임무를 담당하는 부대와
일반 보병부대는 나누어 각 집단의 회귀계수를 구한 다음 그 차이를 검증하였다.
집단간의 차이를 분석하기 위해 t-검증한 결과 부대의 특성에 따라 리더십 유형

과 무형전력 중 군기에 차이가 있다고 분석되었다.따라서 부대특성에 따른 리더십
유형이 무형전력에 영향을 미친다는 것은 부분적으로 채택되었다.

<표 4-26>가설 3검증결과

요인 집단 회귀계수
Levene의 등분산 검정

t 유의확율
F P

사기
일반 .439 .447 .523 .580 .578특수 .361

군기
일반 .262 .001 .974 2.824 .022*특수 .117

단결
일반 .418 .001 .971 .177 .879특수 .396

*:p<.05

가설 3.부대특성은 지휘관의 리더십과 무형전력 사이의 관계에 영향을 미칠
것이다.



444...가가가설설설 444의의의 검검검증증증

가설 4를 검증하기 위해서 전시상황 접수를 Median값을 기준으로 높은 집단과
낮은 집단으로 구분한 다음 각 집단별로 회귀계수를 구하여 그 차이를 t-검증하였
다.그 결과 전시상황이 리더십 유형과 무형전력 중 군기에 차이가 있다고 분석되
었다.
따라서 전시상황에 따른 리더십 유형이 무형전력에 영향을 미친다는 것은 부분
적으로 채택되었다.이는 긴급상황이 없다고 응답한 집단보다 긴급상황이 상존한다
고 응답한 집단이 사기와 단결보다는 군기에 있어서 차이가 있다고 할 수 있지만,
F값이 1.355로 나타나 해석하는데 있어서 무리가 없을 것으로 보인다.

<표 4-27>가설 4검증결과

요인 집단 회귀계수
Levene의 등분산 검정

t 유의 확율
F P

사기
평시 .432 .008 .932 ,217 .834긴급 .408

군기
평시 .167 1.355 .280 3.384 .010*긴급 .266

단결
평시 .401 3.155 .114 .097 .925긴급 .390

*:p<.05

가설 4.부대의 긴급(전시)상황은 지휘관의 리더십과 무형전력(사기,군기,단결)
과의 관계에 영향을 미칠 것이다.



제제제제5555절  절  절  절  분석결과 분석결과 분석결과 분석결과 논의논의논의논의

본 연구는 지휘관의 리더십이 무형전력에 미치는 영향을 분석하기 위한 것이다.
이를 위한 분석모형으로 독립변수(지휘관의 리더십)를 거래적 리더십과 변혁적

리더십으로 하였으며 종속변수(무형전력)는 사기,군기,단결로 한정하였고 이들 간
의 관계를 조절할 수 있는 조절변수를 부대특성 및 상황(긴급)특성으로 하였다.
분석모형과 그동안의 선행연구 등을 참조하여 연구가설을 설정하고 분석한 결과
조절변수를 제외하고는 대부분의 요인이 채택되거나 부분적으로 채택되어 모델 적
합성과 성과를 도출할 수 있었다.설정된 연구가설에 대한 실증검증 결과를 바탕으
로 분석결과를 논의해 보면 다음과 같다.
첫째,응답자에 대한 기술적 분석을 보면,지휘관의 품성 및 덕성은 평균 3.52로
높게 나타났으며,거래적 리더십보다는 변혁적 리더십이 높게 측정되었고,무형전
력은 사기,단결,군기 순으로 높게 나타났다.하지만,상황(긴급)특성은 여타 다른
요인보다 낮게 나타났다.이는 조절변수가 독립변수와 종속변수간의 상호작용에 영
향력을 미치는 정도가 미미함을 의미한다고 볼 수 있으며 향후에 유사한 논제로
연구할 경우에는 보완할 문제점으로 대두되었다.
둘째,리더의 품성 및 덕성이 거래적 리더십과 변혁적 리더십에 영향을 미치는
결과,4개의 소가설 중 공정성과 솔직함이 강한 지휘관은 거래적 리더십 유형을 보
일 것이다를 제외하고는 모두가 유의하게 나타났으며,나머지 1개의 소가설은 부분
적으로 유의하게 나타났다.이는 변혁적 리더십을 발휘하기 위해서는 부하애,신뢰,
비이기적인 면이 강조되어야 하는데 이를 함양하기 위한 방안이 마련되어야 할 것
이다.
셋째,지휘관의 리더십이 무형전력에 미치는 영향을 보면,6개의 소가설 중에서
2개의 가설 즉 변혁적 리더십이 사기와 단결에 유의하게 나타났으며,거래적 리더



십은 사기,군기,단결에 부분적으로 유의하게 나타났고,변혁적 리더십은 군기에
부분적으로 유의하게 나타났다.이는 거래적 리더십보다는 변혁적 리더십이 무형전
력(사기 및 단결)에 영향을 더 미치는 것으로 볼 수 있는데 무형전력을 높이기 위
해서는 변혁적 리더십 함양을 위한 지휘관 각자의 노력이 필요하다는 것을 의미하
는 것으로 보아야 할 것이다.
넷째,리더십이 무형전력에 미치는 영향을 분석하는데 있어 조절변수의 부대특성
이 두 변수간의 상호작용을 더욱 강화시킬 것인가에 대한 분석을 한 결과,부분적
으로 유의하게 나타났다.본 연구에서는 이러한 부대의 특성이 지휘관의 리더십과
무형전력에 미치는 조절효과를 분석해본 결과 군기에서 영향이 있는 것으로 나타
난 반면 대부분은 무의미하게 나타난 것이다.즉,부대특성은 지휘관의 리더십이
무형전력에 미치는 영향에서 조절효과가 크지는 않은 것으로 분석된 것이다.이에
대해서는 기존의 군 관련 연구논문에서도 유사한 사실을 확인할 수 있었다.구갑문
(1998)은 변혁적 리더십이 구성원의 직무만족과 조직시민행동에 미치는 영향에 관
한 연구에서 육군조직을 중심으로 리더십 유형과 직무만족 및 조직시민 행동에 미
치는 효과가 부대기능(전투,비전투)과 부대규모(소부대·대부대)에 따라 조절효과의
차이가 있을 것이라는 가설을 검증한 결과 조절효과가 거의 나타나지 않았음을 검
증한바 있다고 선행연구에서 밝힌바 있다.
본 연구에서도 이러한 조절효과가 미미하게 밖에는 나타나지 않았으며 이러한
결과가 의미하는 바는 부대의 특성(임무 등의 특성)과 관계없이 부하 스스로를 변
화시켜 스스로가 동기 유발할 수 있도록 유도하는 리더십 발휘가 가장 원활한 지
휘방법이자 구성원이 요구하는 지휘관의 리더십 유형임을 알게 해준 결과라 할 수
있다.육군 지휘통솔 교범(2004)에서도 성공적인 지휘통솔 구현개념을 ‘지휘통솔의
대상은 부하이며 그들은 이성과 감성을 지닌 인격체이다.따라서 인간에 대한 이해
와 인간관계를 기본으로 한 인간중심의 지휘통솔을 해야 한다.’라고 정리하고 있
음도 이러한 검증결과와 무관하지는 않을 것이다.



다섯째,지휘관의 리더십 유형이 무형전력에 미치는 영향을 분석하는데 있어 조
절변수인 상황(긴급)특성이 두변수간의 상호작용을 더욱 강화시킬 것인가에 대한
분석을 한 결과,부분적으로 유의하게 나타났다.분석결과 군기에서 영향이 있는
것으로 나타난 반면 대부분은 무의미하게 나타났다.즉,상황특성은 지휘관의 리더
십이 무형전력에 미치는 영향에서 조절효과가 크지는 않은 것으로 나타난 것이다.
이러한 결과는 전시(긴급)상황에서는 무엇보다도 군기의 중요성이 대두된다는 반

증으로 이해해야 할 것이다.상황이 긴박하여 생명의 위협이 증대될 때 정해진 규
칙과 절차에 따라 일사분란한 전투행동이 상대적으로 강하게 요구될 것이기 때문
으로 보아진다.
결론적으로 군대는 전승을 전제로 존재하는 것이며 전승은 물리적인 유형전력과
인간의 내면적인 요소라고 할 수 있는 무형전력의 승수효과에 의해 달성되는 것이
니 만큼 무형전력을 극대화하기 위한 리더십을 상황에 따라 적절히 발휘하는 지휘
관의 슬기로운 대응이 요구된다고 하겠다.
연구문제를 해결하고 연구목적을 달성하기 위해 설정된 연구가설에 대한 검증결
과는 <표 4-28>과 같이 도출되었다.



<표 4-28>가설의 채택여부

가설 가 설 내 용 분석기법 결과

H1

H1-1
부하애가 강한 지휘관은 변혁적 리더십 유형을 보일 것이
다. 중회귀 채택

H1-2
부하 신뢰가 강한 지휘관은 변혁적 리더십 유형을 보일
것이다. 중회귀 채택

H1-3
공정성과 솔직함이 강한 지휘관은 거래적 리더십 유형을
보일 것이다. 중회귀 부분채택

H1-4
비이기적인 면이 강한 지휘관은 변혁적 리더십 유형을 보
일 것이다. 중회귀 채택

H2

H2-1 거래적 리더십은 사기에 정(+)의 영향을 미칠 것이다. 중회귀 부분채택

H2-2 거래적 리더십은 군기에 정(+)의 영향을 미칠 것이다. 중회귀 부분채택

H2-3 거래적 리더십은 단결에 정(+)의 영향을 미칠 것이다. 중회귀 부분채택

H2-4 변혁적 리더십은 사기에 정(+)의 영향을 미칠 것이다. 중회귀 채택

H2-5 변혁적 리더십은 군기에 정(+)의 영향을 미칠 것이다. 중회귀 부분채택

H2-6 변혁적 리더십은 단결에 정(+)의 영향을 미칠 것이다. 중회귀 채택

H3
부대특성은 지휘관의 리더십과 무형전력 사이의 관계에
영향을 미칠 것이다.

회귀분석/
t-test 부분채택

H4
부대의 긴급(전시)상황은 지휘관의 리더십과 무형전력(사기,군
기,단결)과의 관계에 영향을 미칠 것이다.

회귀분석/
t-test 부분채택
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제제제제1111절  절  절  절  연구요약 연구요약 연구요약 연구요약 및 및 및 및 시사점시사점시사점시사점

본 연구는 지휘관의 리더십 유형이 무형전력에 미치는 영향을 분석하기 위한 연
구이다.이러한 논제를 선택하게 된 배경은 군대는 전승을 목표로 존재하는 조직이
므로 단순히 구성원의 포퓰리즘에 영합하는 리더십은 존재목적을 위태롭게 하는
것이므로 반드시 전승을 위한 리더십이 필요하며 이를 가장 근접하게 검증해 볼
수 있는 것이 지휘관의 리더십과 구성원의 내면의식인 무형전력(사기·군기·단결)과
의 관계로 보았기 때문이다.
원활한 연구를 위하여 리더십의 유형은 최근의 연구경향과 군에서도 적용이 가
능하며 부하들이 명확하게 식별 가능한 유형을 선정하기 위하여 지금까지 군내에
서 연구되어온 문헌과 연구논문 등을 참조하여 거래적 리더십과 변혁적 리더십을
지휘관의 리더십 유형으로 하였다.무형전력은 다양하게 논의할 수 있으나 대표성
이 가능하며 구성원 대부분이 공감하고 인정할 수 있는 요소로 한정하기 위하여
리더십 유형과 마찬가지로 그동안 군내에서 발행된 간행물,논문 등을 참조하여 사
기,군기,단결로 한정하였다.리더십의 효과성은 상황에 따라 그 차이가 발생할 것
으로 추정하여 조절변수를 선정하였으며 조절변수는 부대의 특성(특수임무 수행부
대 등)과 상황의 긴급(전시상황)정도로 하였다.또한 지휘관의 품성과 덕성이 리더
십 유형에 영향을 미칠 수 있는 요인으로 판단하여 이와의 관계도 규명해 보았다.
이러한 과정을 거쳐 선행연구를 통해서 독립변수,외생변수,조절변수,종속변수를
도출하기 위해 68개 문항을 구성하여 요인분석을 한 결과로 10개의 요인으로 도출
되었다(부대특성 제외).10개의 요인 중에서 외생요인은 지휘관의 품성 및 덕성이



며,독립변수의 리더십 유형은 조건적 보상,예외에 의한 관리,카리스마,개별적
배려,지적인 자극이며,조절변수는 상황(긴급)특성이고,종속변수는 사기,군기,단
결로 구성되었다.이를 바탕으로 총 4개의 대가설을 수립하게 되었으며,중회귀분
석을 통해 영향력을 분석하였으며,계층적 회귀분석을 실시하여 조절변수의 상호작
용의 영향력의 증가도를 분석하였다.분석 결과는 가설의 검증에서 자세히 언급하
였으며 이에 대해서는 다음과 같은 시사점 제시가 가능하다고 본다.
첫째,군대조직을 대상으로 한 리더십 연구는 군대의 존재목적과 의의에 부합될
수 있는 연구목적과 방향이 정립되어야 한다는 실사구시적 측면으로 볼 때 본 연
구는 이러한 목적과 방향에 근접했다고 판단된다.연구결과에서도 나타났듯이 지휘
관의 리더십과 무형전력과의 관계는 어떠한 유형의 리더십을 발휘하느냐에 따라
분명한 차이가 발생하였으며 이는 지휘관으로 하여금 리더십 함양을 위한 방향제
시의 역할을 충분히 해줄 수 있기 때문이다.연구결과 나타난 리더십 유형이 사기,
군기,단결에 미치는 영향은 변혁적 리더십의 경우는 사기,군기,단결에서 부분적
으로 정(+)의 영향이 상대적으로 크게 나타났다.이러한 결과는 지휘관이 지향해야
할 리더십 유형을 제시하는 것이라 볼 수 있다.
둘째,리더십 이론의 1차원적 유형이라 할 수 있는 특성이론은 성공한 리더와 그
렇지 못한 리더는 신체적,지적,성격과 감성 등에서 특징적인 공통점이 존재할 것
이라는 이론으로 결과적으로는 그 공통점이 있음을 입증하지는 못한 이론으로 볼
수 있다.그러나 공통점은 없다 하더라도 1차원적 특성에 따라서 특정한 리더십 유
형이 나타날 것으로 판단하여 지휘관의 특성이 리더십 유형에 미치는 영향을 분석
해본 결과 본 연구에서는 이러한 1차원적 특징이라고 볼 수 있는 지휘관의 품성
및 덕성의 차이는 리더십 유형을 나타내는 하나의 요인이 됨을 가설을 통하여 검
증했다는 점이다.
연구결과 나타난 부하애,부하에 대한 신뢰,비이기성 등이 강한 지휘관 일수록
변혁적 리더십 경향을 보이는 경우가 많다는 것이다.즉,보다 높은 수준의 동기를



유발시키는 고차원적인 리더십을 보이는 지휘관은 지휘관 자신이 스스로의 희생을
감내하면서 부하를 사랑하고 부하를 신뢰한다는 특징이 있음을 알게 하였다.
셋째,육군의 부대는 다양한 유형으로 이루어져 있다.크게는 전투부대와 전투부
대에 대한 장비,물자,의료지원 등의 전투근무지원 임무를 담당하는 비전투부대
등으로 크게 구분된다.전투부대 중에서는 특수한 임무를 수행하는 특전,특공,수
색대 등의 임무를 수행하는 부대와 일반적인 보병임무를 수행하는 등으로 구분된
다.일반적으로 특전부대 등은 임무의 특수성으로 인해 지휘관의 리더십과 무형전
력 등에서 일반적인 부대와는 차별되는 부분이 나타날 것으로 생각하고 있으나 검
증 결과 특별히 구분되는 점은 나타나지 않았다.이러한 결과는 부대의 특성(임무
등의 특성)과 관계없이 적절한 동기유발로 부하를 감화시키는 리더십이 가장 일반
적이면서도 최선의 방법이라는 사실을 알게 해준 의미 있는 분석이었다.
넷째,군대조직은 그 특성상 전시상황(긴급 상황)에서의 효과적인 리더십 유형을
도출해 보고자 한 것을 가장 큰 의미로 볼 수 있다.전시상황은 목숨까지도 요구하
는 임무의 중요성,예측할 수 없는 상황,죽음 또는 부상의 위험에서 오는 극도의
공포,혼재된 상황의 복잡성 등의 특징으로 리더의 명령과 지시에 대한 부하들의
반응은 평시와 다를 것이고 리더십의 유형에 따라서도 부하들의 반응은 다르게 나
타날 것이다.따라서 이러한 전시상황에 적합한 리더십 유형을 분석해 본 것은 군
대조직의 존재목적과 의의를 고려할 때 충분한 의미가 있는 연구였다고 생각한다.
이상의 네 가지를 연구의 의의이자 시사점으로 제시해 보았다.시사점에서 나타
난 바와 같이 부하들이 요구하는 지휘관의 리더십과 무형전력에 미치는 지휘관의
리더십은 변혁적 리더십이 상대적으로 긍정적인 영향을 보이는 것으로 나타났다.
이러한 결과는 지휘관의 리더십 함양을 위한 각종 교육과 프로그램 등이 지향할

방향의 이정표 역할이 가능하다.또한,장차 군의 지휘관으로서 그 임무와 역할을
수행할 장교교육에서의 리더십 교육목표 설정을 위한 근거의 기준도 충분히 제공
할 수 있는 연구결과라고 판단된다.



제제제제2222절  절  절  절  연구의 연구의 연구의 연구의 한계점과 한계점과 한계점과 한계점과 연구과제연구과제연구과제연구과제

본 연구결과 나타난 연구의 한계와 그에 대한 향후 연구 과제를 제시하여 육군
의 리더십 연구발전에 미력하나마 보탬이 되고자 한다.
첫째는 모든 제대에 적용하기에는 표본의 대표성이 부족하였다.설문에 응한 대
부분의 장교가 근무한 제대는 대대에 집중되어 있었으며 그들의 지휘관 역시 대대
장이 대부분인 관계로 연대장,사단장 등의 리더십에 적용시키기는 한계가 있는 것
으로 나타났다.
둘째는 다양한 신분이 표본에 포함되지 못하여 신분별로 다양하게 나타날 수 있
는 리더십 유형의 효과성을 도출하지는 못하였다.군대조직은 인적구성을 기준으로
볼 때 병사,부사관,장교(영관,장성급)등으로 구분할 수 있다.그러나 본 연구에서
는 설문에 응한 응답자가 지휘관으로 선정한 계층이 영관급(주로 중령)으로 집중되
어 신분별로 요구되는 리더십 유형을 제시하는 한계가 나타났다.
셋째는 사기,군기,단결에 대한 측정항목을 선행연구 등에서 사용한 것을 인용
하여 사용함으로써 신뢰성 등을 확보하고자 하였다.그러나 신뢰도 분석결과 총33
개 문항 중 11개 문항이 제거되었다.이러한 결과는 사기,군기,단결에 대한 질문
내용의 객관성이 일부 결여되었음을 의미하는 것이므로 차후 연구에서는 이에 대
한 수정이 필요 할 것으로 보인다.
넷째는 조절변수로 선정한 긴급(전시)상황은 평시에 수행하는 작전임무 등의 상
황을 염두에 두고 응답한 내용으로 실제로 발생된 전투상황 등은 아니었다.때문에
그에 대한 응답 역시 상황을 상상하며 응답한 결과로 볼 수 있다.즉,생명을 전제
로 한 절제절명의 직접적인 상황을 체험한 경험에서 비롯된 것은 아니었다는데 그
한계가 있었다.
이러한 영향으로 인하여 부대특성(보병임무와 특수임무 등)과 상황(긴급)특성에



따라 조절을 기대한 2개의 변수가 많은 부분에서 무의미한 결과로 나타났다고 추
정된다.
이러한 한계점을 고려한 앞으로의 연구방향은 전투참가 경험자등을 포함한 광범
위한 표본선정과 다양한 조절변수의 개발이 필요하며 이렇게 하였을 때 육군의 모
든 제대에서 적용 가능한 지휘관의 리더십 유형 도출도 가능할 것이다.군대의 리
더십은 일반사회조직의 성과극대화라는 이윤추구와는 근본적으로 다를 수밖에 없
다는 특수성을 이미 언급한바 있다.따라서 군대의 특수성을 고려한 리더십 연구를
위해서는 이러한 특수성을 고려한 리더십 연구가 이루어져야 할 것이다.즉 전통적
인 상무정신을 계승하면서 급격히 변화하고 있는 신세대의 취향에도 부합할 수 있
는 리더십 개발을 위한 연구가 필요하다는 것이다.이를 위한 방법으로 6.25및 월
남전 참전세대 그리고 최근의 이라크전 파병장병에 이르기까지 다양한 표본을 선
정한다면 전시상황에 적합한 리더십 유형은 물론이며 무기체계 등의 발달로 인해
날로 변화되는 앞으로의 전장상황에 부합된 리더십 유형 도출 등의 더욱 가치 있
는 연구성과를 기대할 수 있을 것이다.
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<설 문 지>

안녕하십니까?

본 설문지는 “군 지휘관의 리더십이 무형전력에 미치는 영향에 관
한 연구”를 연구하기 위한 것입니다.

변화와 혁신이라는 현 시대에 적합한 지휘관의 리더십 유형을 도출
하여 육군의 리더십 연구에 조금이나마 기여 하고자 하오니 솔직한 답
변을 부탁드립니다.

설문에 응하신 내용은 오직 연구를 위한 통계자료로만 사용할 것을
약속드리겠습니다.

2006.4.
조선대학교 대학원 행정학과

지도교수:오 을임
연 구 자:김 창진



Ⅰ. 지휘관의 품성 및 덕성에 관련한 항목입니다. 귀하가 근무하셨던 부대의 지휘관  

  이 평소에 보여준 행동이 아래 항목과 얼마나 일치하는지를 판단하시고 해당되는 난  

  에 체크(√)를 해 주십시오.

번
호 측 정 항 목

수 준
전혀
그렇지
않다

그렇지
않다

보통
이다 그렇다 매우

그렇다

1 나의 지휘관은 부하들에 대하여 애정과 관심이
많아 부모 같다는 생각이 든다.

2
나의 지휘관은 항상 진실되므로 부대원들은
지휘관을 신뢰한다.

3
나의 지휘관은 사적인 정이나 욕심에 이끌리지
않고 언제나 부하를 공평하게 대하며 누구에게나
상벌을 명확하게 시행한다.

4
나의 지휘관은 거짓이나 숨김이 없고 약속을
잘 이행하며 솔직하다.

5
나의 지휘관은 자신의 일(가정,진급,보직 등)
보다 부대의 일을 먼저 생각하며 자신을 희생
하는 사람이다.



Ⅱ. 지휘관의 리더십 유형에 대한 항목입니다. 귀하가 근무하셨던 부대의 지휘관  

   이 평소에 보여 주었던 행동이 아래 항목에 얼마나 일치하는지를 판단하시어 해당  

   되는 난에 체크(√)를 해 주십시오.

번
호 측 정 항 목

수 준
전혀
그렇지
않다

그렇지
않다

보통
이다 그렇다 매우

그렇다

1 나의 지휘관은 업무의 성과에 따라 칭찬과
보상 등 주고 받는 일에 철저하다.

2
나의 지휘관은 대가를 요구하는 만큼 내
가 원하는 것은 보상해 준다.

3
나의 지휘관은 내가 대가를 얻기 위해 무엇
을 해야 하는지를 명확하게 알려 준다.

4
나의 지휘관은 부대원의 업무결과에 따라
특별보상이나 진급의 기회를 제공하겠다는
말을 자주 한다.

5
나의 지휘관은 목표달성에 필요한 과업이상
은 나에게 요구하지 않는다.

6
나의 지휘관은 내가 기존의 관행과 같은 방식으
로 업무를 수행해도 이의를 제기하지 않는다.

7
나의 지휘관은 내가 수행하는 업무가 정상적
으로 진행되는 한 어떠한 변화도 원하지
않는다.



번
호 측 정 항 목

수 준
전혀
그렇지
않다

그렇지
않다

보통
이다 그렇다 매우

그렇다

8 나의 지휘관은 내가 본받고자 하는 군인이다.

9 나는 나의 지휘관과 같이 근무하는 것이 자
랑스럽다.

10 나의 지휘관의 지시사항은 부대원 모두가
존중한다.

11 나의 지휘관은 부하로부터 높은 신뢰감을
갖게 한다.

12 나의 지휘관은 모든 부하들의 존경을 받을
만한 사람이다.

13 나의 지휘관은 나로 하여금 늘 생각하게 하
는 문제를 던진다.

14
나의 지휘관은 내가 지금까지 알고 있던 문제
해결 방법을 다시 생각해 보게 하는 아이디어를
갖고 있다.

15 나의 지휘관은 부하들로 하여금 직무와 관련된
최근의 정보를 활용하도록 지도 한다.

16
나의 지휘관은 부하들이 직무수행 중에 발
생하는 문제들을 해결하는데 다양한 해결방
법을 모색하도록 한다.

17 나의 지휘관은 따돌림 받는 부하들에게도
개인적인 관심을 보인다.

18 나의 지휘관은 나의 개인적인 감정에도 관
심을 보인다.

19 나의 지휘관은 부하들을 인격적으로 대우한
다.

20 나의 지휘관은 부하들의 능력 개발을 위한
여건을 제공한다.

21 나의 지휘관은 부하들의 의견을 존중한다.



 Ⅲ. 무형전력(사기, 군기, 단결)에 대한 항목입니다. 귀하가 근무하셨던 부대를 기  

    준으로 응답해 주시기 바랍니다.

○다음 항목들에 대하여 자신이 생각하는 수준에 체크(√)를 해주시기 바랍니다.

번
호 항 목

수 준
매우
그렇다 그렇다 보통 그렇지않다

전혀
그렇지
않다

1 어떠한 상황에 처해도 지휘관의 명령에 따를 수 있다.
2 진급에 대해서 불만이 없다.
3 나는 현재의 보직에 만족한다(입교전의 직책).
4 주어진 일에 최선을 다하면 진급된다.
5 나는 우리 부대원임을 자랑스럽게 생각한다.
6 우리부대는 포상(표창)에 인색하다.
7 복지지원에 애로가 많다.
8 군 숙소는 생활하기에 불편하다.
9 우리 부대 간부들은 우수하다.
10 퇴근 후 자유시간을 즐길 수 있다.

○다음 항목들에 대하여 자신이 생각하는 수준에 체크(√)를 해주시기 바랍니다.

번
호 항 목

수 준
매우
그렇다 그렇다 보통 그렇지않다

전혀
그렇지
않다

11 군의 규율 준수는 다분히 형식적이다.
12「군기강확립」이란질문은위관급이하장병들에게만해당된다.
13 군복무 중 처벌을 받는 것은 재수가 없었기 때문이다.
14 각종규정과지시를준수하면반드시상응하는대가를받게된다.
15 군대라고 하여 절대복종을 요구할 수없다.
16 군내 부조리 제거활동은 잘될 수 없다.
17 우리 군은 필요 이상으로 보안에 신경 쓰고 있다.
18 군법은 지나치게 엄하다.
19 보안규정은 군인들을 믿지 못하는 것에서 기인한다.
20 병사들이 탈영하는 것은 개인적 문제보다는 군 현실에 있다.
21 전출 후에도 우리 부대원들을 잊지 못할 것이다.



○다음 항목들에 대하여 자신이 생각하는 수준에 체크(√)를 해주시기 바랍니다.

번
호 항 목

수 준
매우
그렇다 그렇다 보통 그렇지

않다
전혀
그렇지않다

22 부대 내에서는 터놓고 이야기할 수 없다.

23 우리부대는자랑거리가많다.

24 부대 내의 상관들은 인격 모독적인 말을 자주한다.

25 우리지휘관은매사에공명정대하다.

26 훈련 시에는 늘 고생하는 사람만 고생한다.

27 우리 부대는 내세울 만한 전통이 없다.

28 업무수행에서 일하는 사람 따로 있고 노는 사람 따로 있다.

29 우리 지휘관은 부하들을 진심을 아낀다.

30 우리 부대를 비난하는 사람들을 보면 화가 난다.

31 보안관계 사고에 대한 처벌은 너무 가혹하다.

32 우리 부대에는 잘난 체하는 사람이 많다.

33 우리 지휘관은 솔선수범하고 있다.



 Ⅳ. 다음은 지휘관의 리더십 유형과 긴급상황(전장상황 등)과의 관계를 분석하기   

    위한 내용입니다. 귀하가 근무하셨던 부대의 상황이 아래 항목에 얼마나 일치하는   

    지를  판단하시어 해당되는 난에 체크(√)를 해 주십시오.

번
호 항 목

수 준
매우
그렇다 그렇다 보통 그렇지

않다
전혀
그렇지않다

1 내가 근무한 부대는 거의 매일 실탄을 휴대한 작전활동
(수색,매복,경계근무)으로 긴급상황이 상존하고 있었다.

2
작전활동 중에도 상급 및 인접부대와는 유선 또는
무선을 이용한 통신소통이 보장되어야 하므로 항상
긴장된 상태로 통신대기를 유지해야 했다.

3 야간 작전중에는 시도조건 등으로 더욱더 상황이 명학하지
못하여 공포감이 증대되었다.

4 작전활동 중에는 실탄(수류탄 등)을 장전 또는 휴대
하므로 인해 심리적 불안과 긴장활동이 증대되었다.

5 실탄(수류탄 등)을 휴대한 작전 활동 중 팀웍 유지에
힘든 대원으로 인한 심리적 갈등이 발생하였다.

6 작전활동 중에 심한 갈증과 군장의 무게 등으로 인해
육체적 고통 현상을 느낀 적이 있었다.

7
인접 대원이 오발하는 경우가 연상되거나 위험지역
(미확인 지뢰지대 등)통과시는 지뢰 폭발 등이 연상되어
공포감이 엄습하였다.

8
야간 매복시에는 추위(더위),졸음과 긴장 뿐 아니라 적 기습
상황 등이 연상되어 육체적,정신적,피로와 고통이 동시에
발생되었다.



 Ⅴ. 다음은 인구․통계적 분류에 대한 항목입니다. 

     해당되는 곳에 체크(√)를 해주시기 바랍니다.

1.귀하의 연령은 ? ① 24세 이하 ② 25～ 29세 ③ 30세 이상
2.귀하의 계급은 ?
① 소위 ～ 중위 ② 대위

3.귀하의 복무 구분은?
① 장기 ② 단기

4.귀하의 직책은 ? ① 실무장교(참모) ② 중(소)대장
5.귀하의 근속년수는 ? ① 2년 이하 ② 2～ 3년 ③ 3년 이상
6.지휘관과의 동시근무 기간은?
① 6개월 이하 ② 6개월 ～ 1년 ③ 1년 ～ 2년 ④ 2년 이상

7.지휘관의 계급은 ? ① 위관 ② 소령 ～ 중령 ③ 대령 이상
8.내가 근무한 제대는? ① 중대 ② 대대 ③ 연대 ④ 사단이상
9.내가 근무한 부대유형은?
① GP,GOP,해안경계 ② 예비사단 ③ 학교기관 ④ 향토/동원사단

10.내가 근무한 부대특성은?
① 특전,특공,수색 ② 일반적인 보병임무
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