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            Abstract
          
        

        
          최근 공직사회에서 이직 문제는 저연차·청년 공무원에 국한되지 않고 다양한 직급과 기관의 인사관리 과제로 확산되고 있다. 본 연구는 경쟁가치모형를 기반으로 공공부문 조직문화 유형이 공무원의 이직의도와 어떠한 관련성을 갖는지 검증하고, 조건부 보상형 거래적 리더십이 그 관계를 조절하는지 분석하였다. 한국행정연구원의 2022～2024년 공직생활실태조사 통합자료 18,689명을 대상으로 개인 특성, 기관유형, 입직준비기간, 직무·조직 인식, 연도 효과를 통제한 위계적 회귀모형을 추정하였다. 분석 결과, 합리문화는 이직의도와 정(+)의 관련성을 보였고, 발전문화와 조건부 보상형 거래적 리더십은 이직의도와 부(-)의 관련성을 보였다. 상호작용항 중 발전문화 × 조건부 보상형 거래적 리더십은 정(+), 위계문화 × 조건부 보상형 거래적 리더십은 부(-)의 방향으로 유의하였다. 이는 발전문화의 이직의도 완화 관계가 조건부 보상형 거래적 리더십 수준이 높을수록 완만해지고, 위계문화의 부정적 관련성은 조건부 보상형 거래적 리더십 수준이 높을수록 완충될 수 있음을 의미한다.

        

        
          
            초록
          
        

        
          Public-sector turnover intention has become a salient human resource management issue beyond early-career civil servants. Drawing on the competing values framework, this study examined how public-sector organizational culture is associated with the turnover intention of civil servants and whether contingent reward transactional leadership moderates these relationships. Contingent reward transactional leadership refers to supervisory behavior that clarifies the performance goals and the rewards or recognition linked to goal attainment, rather than the broader transactional leadership construct including management-by-exception. Using pooled data from the 2022–2024 Public Employee Perception Surveys conducted by the Korea Institute of Public Administration, this study analyzed 18,689 civil servants using hierarchical regression models that controlled for individual characteristics, agency type, entry preparation period, job- and organization-related perceptions, and year effects. The results showed that rational culture is positively associated with the turnover intention, whereas developmental culture and contingent reward transactional leadership are negatively associated with it. Developmental culture × contingent reward transactional leadership is positive and significant, while hierarchical culture × contingent reward transactional leadership is negative and significant. These findings suggest that contingent reward transactional leadership functions as a boundary condition linking organizational culture to retention in the public sector.
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      1. 서 론
      공직사회에서 이직은 더이상 특정 세대나 저연차 공무원에게 국한된 일이 아니다. 이와 같은 공직 이탈은 신규 인력 충원 문제를 넘어 조직 내 경험과 전문성의 단절, 업무 연속성 약화, 정책 집행 역량의 저하로 연결될 수 있다. 게다가 공공조직은 법령과 절차에 의해 직무수행 방식이 강하게 제약되고, 민간조직에 비해 인력 운용과 보상 수단의 재량이 제한적이라는 특징을 갖는다. 따라서 이직을 예측하는 주요 변수인 이직의도는 개인의 경력 선택 문제를 넘어, 공공서비스의 안정성과 행정 역량을 좌우하는 조직관리의 핵심 쟁점으로 다루어질 필요가 있다(김필, 정윤진, 임도빈, 2020; 박수경, 문국경, 2023; 한국행정연구원, 2025a).

      최근 공무원 이직의도에 관한 논의는 청년세대와 신규 공무원의 공직 적응 문제에서 출발하는 경우가 많다. 한국 공무원을 대상으로 한 최근 연구들은 보수경쟁력, 과업의미, 혁신적 조직문화가 밀레니얼 공무원의 이직의도와 밀접하게 연결될 수 있음을 보여주고 있으며, 국내 연구에서도 청년세대 공무원의 이직의도는 조직문화와 직무스트레스의 영향을 받는 것으로 보고되고 있다(Lee, Hwang, Lim, & Yoon, 2026; 홍상우, 박현욱, 2025). 그러나 공직 이탈을 특정 세대의 태도 문제로만 환원하는 것은 충분하지 않다. 청년세대의 이직의도는 세대 특성 자체라기보다 보수, 승진, 업무량, 조직문화, 공정성, 리더십 등 공공조직이 제공하는 직무·조직 경험의 차이를 통해 형성될 가능성이 크다. 따라서 본 연구는 특정 세대의 이직의도만을 분리하여 분석하기보다, 전체 공무원 표본에서 조직문화와 리더십이라는 조직관리 요인이 이직의도와 어떠한 관련성을 갖는지를 분석한다.

      공공부문 이직의도에 대한 기존 논의는 보수, 승진, 직무만족, 공공봉사동기, 조직공정성 등 다양한 요인을 중심으로 축적되어 왔다(고미나, 2025; 박수경, 문국경, 2023; 박정인, 박민근, 2024; 최예나, 2023; 홍상우, 이대웅, 2023). 공공부문 이직의도 예측요인을 종합한 메타분석은 이직의도가 단순한 인구통계학적 속성보다 직무와 조직 경험에 의해 더 강하게 설명될 수 있음을 보여준다(Hur & Abner, 2024). 이러한 논의는 공무원의 이직의도를 설명할 때 보수나 개인 특성뿐 아니라 구성원이 일상적으로 경험하는 조직의 규범, 평가 방식, 관계 구조, 인정과 보상의 예측가능성을 함께 고려해야 함을 시사한다.

      이 점에서 조직문화는 이직의도를 설명하는 중요한 분석 단위가 된다. 조직문화는 구성원이 조직 안에서 무엇을 중요하게 여기고, 어떤 행동이 인정되며, 어떤 방식으로 성과와 책임이 해석되는지를 규정한다(Schein, 2010; Schneider, Ehrhart, & Macey, 2013). 본 연구는 조직문화 유형을 경쟁가치모형에 근거하여 합리문화, 발전문화, 집단문화, 위계문화로 구분한다(Cameron & Quinn, 2006; Quinn & Rohrbaugh, 1983). 전통적으로 공공조직은 위계와 절차, 안정성을 중시하는 특성을 갖지만, 최근에는 성과관리, 혁신, 협업, 시민 대응성에 대한 요구도 강해지고 있다(김소희, 2022). 이에 따라 공공조직의 조직문화는 단일한 관료제 문화로 설명되기보다 서로 다른 문화적 가치가 공존하는 장으로 이해될 필요가 있다.

      아울러 본 연구는 조직문화와 이직의도의 관계가 조건부 보상형 거래적 리더십에 의해 달라질 수 있다는 점에 주목한다. 거래적 리더십은 리더와 구성원이 기대, 성과, 보상을 교환하는 관계에 기초하지만, 이를 구성하는 하위 차원은 조건부 보상, 예외적 관리 등으로 구분된다(Bass, 1985; Judge & Piccolo, 2004). 본 연구가 전면에 세우는 개념은 거래적 리더십 일반이 아닌 조건부 보상형 거래적 리더십이다. 조건부 보상형 거래적 리더십은 상급자가 목표, 성과기준, 보상·인정의 조건과 획득 방식을 명확히 설명함으로써 구성원이 조직 내 기대구조를 예측하도록 돕는 행동을 의미한다(Bass, 1985; Judge & Piccolo, 2004; Lowe, Kroeck, & Sivasubramaniam, 1996).

      공공조직에서 조건부 보상형 거래적 리더십은 단순한 물질적 보상 제공 여부를 넘어서는 의미를 갖는다. 공공부문에서는 보수, 승진, 인사보상에 대한 제도적 제약이 크기 때문에, 상급자가 무엇을 기대하고 어떤 성과가 인정되며 성과와 보상·인정이 어떤 절차를 통해 연결되는지를 명료하게 설명하는 행위 자체가 중요한 관리 자원으로 작동할 수 있다(우하린, 문국경, 2022; 이가빈, 박성민, 2024; 정동혁, 이다운, 장모세, 문국경, 2021). 따라서 본 연구는 조건부 보상형 거래적 리더십을 공공조직의 성과책임, 평가, 인정, 보상 구조가 구성원의 이직의도와 결합되는 방식을 설명하는 핵심 관리 조건으로 설정한다.

      조건부 보상형 거래적 리더십은 조직문화와 독립적으로 작동하는 선행요인이라기보다, 조직문화가 구성원에게 전달하는 규범적 신호를 일상적 관리행동으로 구체화하거나 완충하는 조건으로 작동할 수 있다. 성과를 강조하는 문화 속에서 조건부 보상형 거래적 리더십은 성과압박을 예측 가능한 기준으로 전환할 수 있고, 위계적 문화 속에서는 규칙과 책임을 단순한 통제가 아니라 설명 가능한 업무 구조로 해석할 수 있도록 도울 수 있다. 반대로 발전문화나 집단문화처럼 이미 자율성, 학습, 관계적 지지를 제공하는 문화에서는 조건부 보상형 거래적 리더십의 추가적 한계효과가 제한될 가능성도 있다.

      본 연구의 연구문제는 다음과 같다. 첫째, 공공부문에서 조직문화 유형은 공무원의 이직의도와 어떠한 관계를 보이는가. 둘째, 조건부 보상형 거래적 리더십은 공무원의 이직의도와 어떠한 관계를 보이는가. 셋째, 조건부 보상형 거래적 리더십은 조직문화와 이직의도의 관계를 어떻게 조절하는가. 이를 위해 본 연구는 한국행정연구원의 2022년, 2023년, 2024년 공직생활실태조사 자료를 통합하여 18,689명의 표본을 구성하고, 개인 특성, 기관유형, 입직준비기간, 직무·조직 인식, 연도 효과를 통제한 위계적 회귀모형을 추정한다.

    

    

  
    
      2. 이론적 배경과 가설 설정
      
        1) 공공부문에서의 이직의도
        이직(turnover)은 조직 구성원이 조직의 경계를 넘어 이동하는 현상으로 정의되며, 조직으로부터 보상을 받던 개인이 구성원 자격을 중단하는 행위를 포함한다(Mobley, 1982; Price, 1977). 조직행동 연구에서는 해고나 정년퇴직 등 비자발적 이동과 구분하여, 개인이 자발적으로 조직을 떠나는 자발적 이직에 주목해 왔다(Price & Mueller, 1981). 이직의도(turnover intention)는 조직을 떠나려는 개인의 심리적 의향 또는 계획된 상태로, 실제 이직을 예측하는 핵심 선행변수로 다루어진다(Griffeth, Hom, & Gaertner, 2000; Mobley, 1977).

        이직의도가 중요한 이유는 이직이 단일 사건이 아니라 태도 형성, 대안 탐색, 이직 가능성 검토, 실행 결정으로 이어지는 과정적 현상이기 때문이다(Mobley, 1977). 실제 이직여부에 대한 자료는 추적조사나 인사기록 접근을 요구하므로 연구를 설계하는데 있어 실행 가능성에 대한 제약이 크다. 이에 따라 이직의도는 실제 이직을 대리하는 변수로 널리 활용되어 왔으며, 공공부문에서도 공무원의 조직 이탈 가능성을 조기에 파악하는 지표로 기능한다(이태화, 이창원, 2013; 홍상우, 이대웅, 2023).

        공공조직에서 이직은 민간조직과 다른 함의를 갖는다. 공공부문은 행정서비스의 지속성, 법적 책임성, 절차적 정당성, 조직 기억의 축적이 중요하다. 구성원의 이탈은 단순한 인력 이동이 아니라 업무 공백, 신규 인력 교육 비용, 정책 집행 경험의 손실, 구성원 사기 저하로 이어질 수 있다(Staw, 1980; 김필 외, 2020). 특히 공공조직은 정원, 보수, 승진, 채용 방식이 제도적으로 제약되어 있어 인력 공백을 즉각적으로 보완하기 어렵다. 따라서 공무원의 이직의도는 인사관리 차원뿐 아니라 조직성과와 행정서비스 품질의 관점에서도 관리되어야 하는 지표이다(박수경, 문국경, 2023; 정주용, 남태우, 한승주, 2013).

        최근 공공부문 이직의도 연구의 누적 결과를 보면, 이직의도는 보수와 승진 같은 경제적·제도적 요인뿐 아니라 직무만족, 조직몰입, 직무소진, 역할갈등과 역할모호성, 의사결정 참여, 조직공정성 등 구성원이 조직 안에서 경험하는 관리적 조건과도 밀접하게 연결된다(Hur & Abner, 2024). 이는 공무원의 이직의도를 설명할 때 개인의 연령, 학력, 근속 등 구조적 변수만으로는 충분하지 않으며, 조직문화와 리더십이 구성원에게 어떤 기대, 인정, 절차적 예측가능성을 제공하는지 함께 검토할 필요가 있음을 의미한다. 특히 공공조직은 보수와 승진의 재량이 제한되기 때문에, 구성원이 체감하는 직무·조직 경험은 실제 금전적 보상의 크기 못지않게 잔류 의사에 영향을 줄 수 있다. 이러한 점에서 본 연구는 이직의도를 조직문화와 조건부 보상형 거래적 리더십이 결합되는 조직관리의 결과로 접근한다.

      

      
        2) 조직문화와 이직의도의 관계
        조직문화는 조직이 외부 환경에 적응하고 내부적으로 통합되는 과정에서 형성된 공유된 가정, 가치, 규범, 의미체계로 정의된다(Schein, 2010; Schneider et al., 2013). 조직문화는 구성원에게 어떤 행동이 바람직한지, 어떤 성과가 인정되는지, 어떤 관계와 절차가 정당한지에 대한 해석의 틀을 제공한다. 이러한 문화적 신호는 구성원의 직무태도와 조직에 대한 잔류 의사에 영향을 미칠 수 있다(Hartnell, Ou, Kinicki, Choi, & Karam, 2019; Sheridan, 1992).

        본 연구는 조직문화를 경쟁가치모형에 따라 네 가지 유형으로 구분한다. 경쟁가치모형은 조직문화를 ‘유연성·재량’ 대 ‘안정성·통제’, ‘내부지향·통합’ 대 ‘외부지향·경쟁’이라는 두 축으로 설명한다(Cameron & Quinn, 2006; Quinn & Rohrbaugh, 1983). 국내 행정학 연구에서는 시장문화, 혁신문화, 관계문화, 위계문화를 각각 합리문화, 발전문화, 집단문화, 위계문화로 명명하는 경우가 많다. 합리문화는 목표 달성, 성과, 경쟁, 실적을 중시하고, 발전문화는 혁신, 변화 대응, 유연성, 위험 감수를 강조한다. 집단문화는 협력, 소통, 참여, 신뢰를 중시하며, 위계문화는 안정성, 일관성, 규칙준수, 문서화, 책임, 통제를 강조한다(Cameron & Quinn, 2006; Robbins, 2013).

        조직문화와 이직의도의 관계는 개인-조직 적합성 관점에서도 해석될 수 있다. 개인-조직 적합성은 개인의 가치, 목표, 태도가 조직의 문화와 얼마나 일치하는지를 의미하며, 적합성이 높을수록 직무만족과 조직몰입이 높고 이직의도는 낮아지는 경향이 있다(Kristof, 1996; 최보인, 장철희, 권석균, 2011). 공공부문 맥락에서도 개인-조직 적합성과 이직의도의 관계에서 직무만족과 팔로워십이 매개 역할을 할 수 있다는 내용이 제시되었다(Jin, McDonald, & Park, 2018). 이는 조직문화가 단순한 배경조건이 아니라 구성원이 자신의 가치와 역할을 조직 안에서 해석하는 방식에 영향을 줄 수 있음을 시사한다. 다만 본 연구의 자료는 개인의 가치와 조직문화 간 불일치를 직접 측정하지 않고, 응답자가 인식한 조직문화 특성을 측정한다. 따라서 본 연구는 개인-조직 적합성을 직접 검증하는 연구가 아니라, 조직문화 인식이 이직의도와 갖는 관련성을 분석하는 연구로 한정된다. 개인-조직 적합성을 조직문화가 구성원의 잔류 의사와 연결될 수 있는 해석적 근거로 활용하되, 측정 수준을 넘어선 직접적 인과 효과로 확대해석하지 않는다.

        경쟁가치모형에 따른 조직문화 유형을 살펴보면, 먼저 합리문화는 성과, 경쟁, 목표 달성, 실적을 강조한다. 이러한 성과지향적 문화는 목표를 명확히 하고 조직의 산출 책임성을 높이는 데 기여할 수 있다. 그러나 공공조직에서는 성과 요구가 강화되더라도 성과에 상응하는 금전적 보상, 승진, 인사상 유인의 재량이 제한되는 경우가 많다. 이때 성과와 효율성에 대한 요구는 구성원에게 동기부여 자원이 되기보다 추가적인 성과압박과 노력-보상 불균형으로 경험될 수 있다(Siegrist, 1996). 한국 지방정부 공무원 자료를 활용한 연구에서도 효율성 강조는 이직의도를 높일 수 있으며, 공공봉사동기, 절차적 정의, 혁신풍토는 이러한 관계를 완충할 수 있는 것으로 나타났다(Campbell, Im, & Jeong, 2014). 이는 성과지향 자체가 항상 부정적이라는 의미가 아니라, 성과 요구가 공정한 절차와 인정·보상 가능성, 혁신을 허용하는 조직환경과 결합되지 않을 때 이직의도를 높일 수 있음을 의미한다. 국내 2030 공무원 연구에서도 업무량 인식은 이직의도를 높이는 반면, 조직 내 실적주의와 보상공정성은 이직의도를 낮추는 것으로 나타났다(김효선, 조윤직, 2024). 따라서 합리문화는 공무원의 이직의도와 정(+)의 관계를 가질 가능성이 있다.

        발전문화는 변화 대응, 혁신, 유연성, 위험 감수에 대한 수용을 강조한다. 이러한 문화는 구성원에게 성장 기회, 학습 가능성, 자율성, 개선 시도에 대한 심리적 허용을 제공한다(Cameron & Quinn, 2006; Hartnell et al., 2019). Demircioglu와 Berman(2019)은 호주 공공서비스 자료를 활용하여 혁신풍토가 다른 기관으로의 이동 의도, 민간부문으로의 이동 의도, 은퇴 의도를 낮추는 방향으로 작동할 수 있음을 보였다. 이는 혁신적 조직환경이 구성원의 참여와 창의성을 촉진하고 직무를 더 의미 있게 경험하도록 만들어 이직의도를 완화할 수 있다는 해석과 연결된다. 한국 공무원에 대한 연구에서도 혁신적 조직문화가 특히 밀레니얼 공무원의 이직의도와 밀접하게 관련될 수 있다는 내용이 제시되었으며(Lee et al., 2026), 경쟁가치모형을 적용한 국내 연구에서도 조직문화 유형별 이직의도에 대한 영향 수준이 달라질 수 있음을 보여준다(조성용, 이지석, 박진솔, 2024; 홍상우, 박현욱, 2025). 따라서 공공조직에서 발전문화는 경직된 절차와 반복적 업무로 인한 무력감을 완화하고, 구성원이 자신의 역량을 활용하거나 확장할 수 있다는 인식을 강화함으로써 이직의도를 낮출 가능성이 있다.

        집단문화는 협력, 소통, 참여, 신뢰를 강조한다. 조직 내 관계적 지지와 원활한 의사소통은 구성원이 조직 안에서 소속감과 심리적 안정감을 경험하도록 돕는다(Schein, 2010; Schneider et al., 2013). 사회적 교환 관점에서 보더라도, 구성원이 조직과 동료로부터 지지와 호혜성을 경험할수록 조직에 대한 정서적 유대가 강화될 수 있다(Blau, 1964). 특히 공공조직의 업무는 부서 간 협력과 상하 간 조정이 필요한 경우가 많으므로, 집단문화가 강한 조직에서는 구성원이 업무수행 과정에서 고립감을 덜 느끼고 조직과의 관계적 결속을 더 강하게 형성할 수 있다. 따라서 집단문화는 이직의도를 낮출 가능성이 있다.

        위계문화는 안정성, 일관성, 규칙준수, 통제, 문서화, 책임을 강조한다. 위계문화는 공공조직에서 절차적 정당성, 책임성, 예측가능성을 제공할 수 있다는 점에서 일정한 기능을 갖는다. 특히 공공조직은 법령과 규정에 근거해 의사결정이 이루어져야 하므로, 규칙과 절차는 행정의 자의성을 줄이고 구성원이 업무의 기준을 예측하도록 돕는 장치가 될 수 있다. 공공조직에서 효과적인 조직규칙, 즉 목적이 이해되고 일관되게 적용되며 적정한 통제를 제공하는 규칙은 구성원의 이직의도를 낮출 수 있기 때문이다(Kaufmann, Borry, & DeHart-Davis, 2023). 그러나 규칙과 문서화, 책임과 통제가 구성원에게 설명 가능한 업무 구조가 아니라 과도한 승인 절차, 책임 전가, 재량 제한으로 느껴질 경우 위계문화는 직무 부담과 이직의도를 높일 수 있다. MZ세대 공무원을 대상으로 한 국내 연구도 위계문화가 높을수록 조직공정성 인식이 이직의도 감소에 미치는 긍정적 효과를 약화시킬 수 있음을 보고하였다(김상우, 황희영, 2025). 따라서 본 연구는 위계문화가 공공조직에서 기능적·역기능적 양면성을 갖는다는 점을 인정하되, 규칙·통제·문서화가 강하게 지각되는 조건에서는 이직의도와 정(+)의 관계를 가질 가능성이 있다고 본다. 이에 따라 다음과 같은 가설을 설정한다.

        
          	∙가설 1. 조직문화는 이직의도와 관련을 가질 것이다.


          	- 가설 1-1. 합리문화는 이직의도와 정(+)의 관계를 가질 것이다.


          	- 가설 1-2. 발전문화는 이직의도와 부(-)의 관계를 가질 것이다.


          	- 가설 1-3. 집단문화는 이직의도와 부(-)의 관계를 가질 것이다.


          	- 가설 1-4. 위계문화는 이직의도와 정(+)의 관계를 가질 것이다.


        

      

      
        3) 조건부 보상형 거래적 리더십과 이직의도의 관계
        리더십은 구성원이 공동의 목표를 향해 행동하도록 영향력을 행사하는 과정으로 정의된다(Burns, 1978). 고전적 리더십 이론은 리더십을 변혁적 리더십과 거래적 리더십으로 구분해 왔으며, 거래적 리더십은 리더와 구성원이 기대, 성과, 보상을 교환하는 관계에 기반한다(Bass, 1985; Burns, 1978). 거래적 리더십의 주요 하위 차원으로는 조건부 보상과 예외적 관리가 제시되어 왔다(Bass, 1985). 조건부 보상은 구성원이 기대되는 성과를 달성했을 때 보상이나 인정을 제공하거나 그 조건을 명확히 제시하는 방식이고, 예외적 관리는 표준 이탈이나 오류가 발생했을 때 개입하는 관리 방식이다(Bass, 1985; Judge & Piccolo, 2004).

        본 연구는 거래적 리더십의 하위 차원 가운데 조건부 보상(Contingent reward)에 이론적 초점을 둔다. 조건부 보상은 단순히 보상을 제공하는 행위가 아니라, 구성원이 달성해야 할 목표, 기대되는 성과수준, 성과 달성 시 제공될 보상이나 인정의 조건을 명확히 제시하는 리더 행동이다(Bass, 1985; Judge & Piccolo, 2004). 조건부 보상형 거래적 리더십은 공공조직에서 특히 중요하다. 공공부문은 성과책임과 법적 책임성이 강하게 요구되는 동시에, 상급자가 활용할 수 있는 보수·승진·인사보상 수단은 제도적으로 제한된다. 이때 조건부 보상형 거래적 리더십은 물질적 보상의 크기보다 성과기준과 보상·인정 절차의 명료성을 통해 구성원이 조직 내 기대구조를 예측하도록 돕는 관리행동으로 이해될 수 있다.

        조건부 보상형 거래적 리더십이 이직의도를 낮출 수 있는 경로는 다음과 같다. 첫째, 기대이론 관점에서 구성원은 자신의 노력이 어떤 성과로 연결되고, 그 성과가 어떤 보상이나 인정으로 이어지는지 명확할 때 동기와 예측가능성을 더 높게 지각한다(Vroom, 1964). 둘째, 공정성 관점에서 보상과 평가 기준의 명료성은 분배적·절차적 공정성 인식을 강화할 수 있다(Adams, 1965). 셋째, 공공조직에서는 상급자가 활용할 수 있는 직접적 물질 보상 수단이 제한되므로, 목표와 기대를 구체화하고 성과에 대한 인정 가능성을 설명하는 행위 자체가 중요한 관리 자원으로 작동할 수 있다(심규익, 2016; 우하린, 문국경, 2022; 이가빈, 박성민, 2024).

        이러한 논리는 공공조직의 성과관리 차원에서 특히 중요하다. 성과와 효율성이 요구되는 상황에서 구성원이 이직의도를 높게 지각하는 것은 단순히 성과관리 자체 때문이라기보다, 성과기준과 보상·인정 기준이 불명확하거나 절차적 정당성이 낮다고 인식할 수 있기 때문이다. 효율성 강조와 이직의도의 관계에서 절차적 정의와 혁신풍토가 완충 역할을 할 수 있다는 선행연구 결과는, 성과 요구가 공정하고 예측 가능한 관리체계와 결합될 때 그 부정적 효과가 완화될 수 있음을 시사한다(Campbell et al., 2014). 본 연구에서 조건부 보상형 거래적 리더십은 예외적 관리나 감시 중심의 통제행동이 아니라 목표 달성 시 제공될 보상·이익과 그 획득 방법을 구체적으로 설명하는 행위로 측정된다. 따라서 조건부 보상형 거래적 리더십은 성과압박을 강화하는 요인이라기보다, 구성원이 조직 내 기대구조와 인정 가능성을 예측하도록 돕는 관리적 명료화 기제로 해석될 수 있다.

        물론 거래적 리더십이 항상 긍정적으로 작동하는 것은 아니다. 예외적 관리나 과도한 모니터링은 통제와 감시로 해석될 수 있으며, 변혁적 리더십에 비해 구성원의 내재적 동기와 가치 동일시를 충분히 촉진하지 못할 수 있다(Judge & Piccolo, 2004; Lowe, Kroeck, & Sivasubramaniam, 1996). 그러나 조건부 보상 차원에서의 거래적 리더십은 통제적 개입보다 성과기준, 보상 가능성, 기대 수준의 명료화에 가깝다. 따라서 본 연구에서는 거래적 리더십이 이직의도와 부(-)의 관계를 가질 것으로 예상한다.

        
          	∙가설 2. 조건부 보상형 거래적 리더십은 이직의도와 부(-)의 관계를 가질 것이다.


        

      

      
        4) 조직문화와 이직의도의 관계에 대한 조건부 보상형 거래적 리더십의 조절효과
        조직문화와 리더십은 서로 독립적으로만 작동하지 않는다. 조직문화는 구성원에게 조직이 중시하는 가치와 규범을 제공하고, 리더십은 그러한 가치와 규범을 일상적 관리행동으로 구체화한다(Bass & Avolio, 1993; Schein, 2010). 따라서 조직문화와 이직의도와의 관계는 상급자가 성과기준과 보상·인정 구조를 얼마나 명료하게 제시하는지에 따라 달라질 수 있다.

        조절효과를 설정하는 이유는 조직문화가 구성원에게 제공하는 규범적 신호와 리더십이 제공하는 관리적 신호가 항상 동일한 방향으로 작동하지 않을 수 있기 때문이다. 조직문화는 조직 전체가 무엇을 중시하는지에 관한 비교적 포괄적이고 지속적인 맥락을 형성하지만, 조건부 보상형 거래적 리더십은 개별 구성원이 일상적으로 접하는 목표, 피드백, 인정, 보상 기준을 구체화한다. 따라서 동일한 성과지향 문화라도 상급자가 성과기준과 인정 가능성을 명료하게 설명하는 경우와 그렇지 않은 경우 구성원이 체감하는 압박의 의미는 달라질 수 있다. 또한 동일한 위계문화라도 규칙의 목적과 적용 기준이 설명되는 경우에는 예측 가능한 업무 구조로 인식될 수 있지만, 그렇지 않은 경우에는 통제와 책임 전가로 인식될 수 있다. 이러한 관점은 조절효과가 주효과를 대체하는 것이 아니라, 조직문화와 이직의도의 관계가 어떤 관리 조건에서 강화되거나 약화되는지를 설명하는 경계조건이라는 점을 분명히 한다(Aguinis & Gottfredson, 2010).

        먼저 합리문화와 조건부 보상형 거래적 리더십은 모두 성과와 목표를 다룬다는 점에서 유사해 보인다. 그러나 두 개념은 분석 수준과 작동 방식이 다르다. 합리문화는 조직 전체가 성과, 경쟁, 실적을 중시한다는 문화적 압력에 가깝다. 반면 조건부 보상형 거래적 리더십은 상급자가 구성원에게 목표와 기대, 보상·인정 가능성을 구체적으로 설명하는 관리행동이다. 성과지향 문화가 강하지만 보상 기준이 불명확하면 구성원은 성과압박만 경험할 수 있다. 반대로 성과지향 문화 속에서도 상급자가 기대 수준과 인정 기준을 명확히 제시하면 성과압박의 부정적 효과는 완화될 수 있다. 따라서 조건부 보상형 거래적 리더십 수준이 높을수록 합리문화가 이직의도를 높이는 관계는 약화될 것으로 예상할 수 있다.

        발전문화의 경우, 조건부 보상형 거래적 리더십은 상쇄적 조절효과를 가질 수 있다. 발전문화는 변화 대응, 혁신, 학습, 유연성을 통해 구성원에게 성장과 자율성의 자원을 제공한다. 이러한 문화가 충분히 형성된 조직에서는 구성원이 이미 조직으로부터 학습 기회와 자율성을 경험하므로, 상급자의 성과·보상 기준 명료화가 추가로 제공하는 이직의도 완화 효과는 상대적으로 작아질 수 있다. 이는 특정 조직 특성이 리더십의 기능을 일부 대체할 수 있다는 리더십 대체이론의 관점과 연결된다(Kerr & Jermier, 1978). 다만 발전문화와 혁신이 항상 단선적으로 긍정적인 효과만 갖는 것은 아니다. 한국의 공공부문에 대한 연구에서는 혁신행동이 이직의도를 높이는 역기능을 가질 수 있고, 위계적 조직문화가 이를 완충할 수 있음을 제시하기도 한다(Choi, 2025). 이 논의는 발전문화의 효과를 부정하기보다, 혁신과 변화가 구성원에게 성장 자원으로 작동하기 위해서는 그것이 과도한 추가 부담이나 제도적 충돌로 전환되지 않도록 관리되어야 함을 의미한다. 본 연구의 맥락에서 조건부 보상형 거래적 리더십은 발전문화를 훼손하는 요인이 아니라, 발전문화처럼 높은 자율성과 성장 자원이 큰 조건에서 추가적 한계효과를 제한할 수 있는 관리적 조건으로 해석된다. 따라서 조건부 보상형 거래적 리더십 수준이 높을수록 발전문화가 이직의도를 낮추는 관계는 완만해질 것으로 예상된다.

        집단문화에서도 유사한 상쇄 가능성이 존재한다. 집단문화는 협력, 소통, 신뢰, 소속감을 통해 구성원의 이직의도를 낮출 수 있다. 이러한 관계적 자원이 강하게 작동하는 조직에서는 상급자가 보상과 이익의 조건을 명확히 설명하는 행위가 추가적으로 제공하는 정서적 유대 효과를 제한할 수 있다. 조건부 보상형 거래적 리더십은 기준과 보상의 명료성에는 기여하지만, 이는 집단문화가 제공하는 관계적 지지와 동일한 방식으로 작동하지는 않는다. 따라서 조건부 보상형 거래적 리더십 수준이 높을수록 집단문화가 이직의도를 낮추는 관계 역시 약화될 가능성이 있다.

        위계문화에서는 반대의 조절 양상이 예상된다. 위계문화는 규칙, 문서화, 책임, 통제를 강조하므로, 구성원이 이를 절차적 안정성으로 경험할 수도 있지만 관료적 부담으로 경험할 수도 있다. 이때 상급자가 목표, 기대, 보상·인정 기준을 명확히 제시하면 위계문화의 규칙과 절차는 단순한 통제라기보다 예측 가능한 업무 구조로 해석될 수 있다. 효과적인 규칙은 목적이 이해되고, 일관되게 적용되며, 과도하지 않은 통제를 제공할 때 구성원의 이탈 의도를 낮출 수 있다(Kaufmann et al., 2023). 따라서 조건부 보상형 거래적 리더십은 위계문화가 갖는 규칙성과 책임성을 구성원이 수용 가능한 업무 기준으로 해석하도록 돕는 조건이 될 수 있다. 특히 공공조직에서 위계와 책임이 불가피하다면, 조건부 보상형 거래적 리더십은 그 위계적 구조가 구성원에게 부정적으로 해석되는 정도를 완화할 수 있다. 따라서 조건부 보상형 거래적 리더십 수준이 높을수록 위계문화가 이직의도를 높이는 관계는 약화될 것으로 예상된다.

        
          	∙가설 3. 조건부 보상형 거래적 리더십은 조직문화와 이직의도의 관계를 조절할 것이다.


          	- 가설 3-1. 조건부 보상형 거래적 리더십 수준이 높을수록 합리문화와 이직의도 간 정(+)의 관계는 약화될 것이다.


          	- 가설 3-2. 조건부 보상형 거래적 리더십 수준이 높을수록 발전문화와 이직의도 간 부(-)의 관계는 약화될 것이다.


          	- 가설 3-3. 조건부 보상형 거래적 리더십 수준이 높을수록 집단문화와 이직의도 간 부(-)의 관계는 약화될 것이다.


          	- 가설 3-4. 조건부 보상형 거래적 리더십 수준이 높을수록 위계문화와 이직의도 간 정(+)의 관계는 약화될 것이다.


        

      

    

    

  
    
      3. 연구 설계
      
        1) 연구 대상과 방법
        본 연구는 한국행정연구원이 실시한 ｢2022년 공직생활실태조사｣, ｢2023년 공직생활실태조사｣, ｢2024년 공직생활실태조사｣ 자료를 활용한다. 공직생활실태조사는 공무원의 업무환경, 임용·보직관리·보상제도, 능력발전과 역량개발 지원, 조직관리, 조직구성원의 동기·태도·행동 등을 측정하여 공무원 인사정책 설계의 기초자료를 제공하는 조사이다(한국행정연구원, 2023, 2024, 2025b). 모집단은 중앙행정기관과 광역·기초자치단체 소속 일반직 공무원이며, 표본은 층화집락추출 방식으로 선정된다.

        분석 표본은 2022년 6,170명, 2023년 6,444명, 2024년 6,075명을 통합한 총 18,689명이다. 본 연구가 3개 연도 자료를 통합한 이유는 다음과 같다. 첫째, 조직문화와 리더십의 조건부 관계를 추정하기 위해 충분한 표본 규모를 확보할 필요가 있다. 둘째, 단일 연도에 국한된 우연적 응답 패턴보다 최근 3개년 공직생활실태조사에서 관찰되는 평균적 관련성을 추정하는 것이 본 연구의 목적에 부합한다. 셋째, 연도 더미를 포함하여 조사 시점별 공통 충격을 통제함으로써 연도별 평균 차이를 일정 부분 보정할 수 있다. 다만 본 자료는 동일 개인을 추적한 패널자료가 아니라 연도별 반복 횡단면 자료로 해석해야 하며, 공표자료 구조상 동일 응답자의 반복 참여 여부를 연구자가 직접 식별하기 어렵다는 점은 한계로 남는다.

        본 연구는 통합 표본에 대해 OLS 회귀분석을 적용하였다. 종속변수인 이직의도는 5점 리커트 척도로 측정되었으나, 대규모 표본을 활용한 선행연구의 관행에 따라 연속형 변수로 근사하여 분석하였다. 표집이 집락 구조를 가진다는 점을 고려하여 선형화된 분산추정법(Taylor series linearization)을 통해 표준오차를 추정하였다. 또한 2022년을 기준연도로 두고 2023년과 2024년 연도 더미를 포함하였다.

      

      
        2) 변수의 측정
        
          (1) 종속변수
          종속변수는 공무원의 이직의도이다. 이직의도는 “나는 기회가 된다면 이직할 의향이 있다”라는 단일 문항에 대한 5점 리커트 척도 응답값으로 측정하였다. 이 문항은 공무원의 이직의도 연구에서 널리 활용되어 왔으며, 실제 이직의 전 단계에 해당하는 심리적 의향을 파악하는 데 적절한 지표로 사용된다(박수경, 문국경, 2023; 홍상우, 이대웅, 2023).

        

        
          (2) 독립변수 및 조절변수
          독립변수는 경쟁가치모형에 근거한 네 가지 조직문화 유형이다. 합리문화는 계획수립, 목표설정, 목표달성, 경쟁력, 성과, 실적 중시 정도로 측정하였다. 발전문화는 융통성, 변화 대응, 혁신을 위한 위험 감수 용인 정도로 측정하였다. 집단문화는 부서 간 협업, 상하 간 의사소통, 직원 간 의사소통의 원활성으로 측정하였다. 위계문화는 안정성, 일관성, 규칙준수, 문서화, 책임, 통제, 정보관리 중시 정도로 측정하였다.

          조절변수는 조건부 보상형 거래적 리더십이다. 본 연구에서 조건부 보상형 거래적 리더십은 거래적 리더십의 여러 차원 가운데 조건부 보상 차원을 중심으로 한 관리행동으로 조작화하였다. 구체적으로 “나의 상급자는 목표가 달성될 경우 내가 받게 될 보상/이익에 대해 잘 이해시켜 준다”, “나의 상급자는 업무성과에 따른 보상/이익을 얻기 위해 내가 어떻게 해야 하는지를 구체적으로 알려준다”라는 두 문항을 사용하였다. 이 두 문항은 상급자가 성과 달성의 조건과 그에 따른 보상·인정 가능성을 얼마나 구체적으로 설명하는지를 측정한다. 따라서 본 연구의 조건부 보상형 거래적 리더십은 예외적 관리나 수동적 개입의 효과로 일반화하지 않으며, 성과기준과 보상·인정 기준의 명료화 행동으로 해석한다.

          조직문화 문항과 조건부 보상형 거래적 리더십 문항의 요인구조를 확인하기 위해 스크리 도표와 평행분석을 실시하였다. 평행분석에서는 2～3개 요인이 제시되었으나, 본 연구는 경쟁가치모형의 네 가지 문화유형을 이론적으로 구분하여 해석하는 것을 목적으로 하며, 거래적 리더십을 별도 요인으로 구분할 필요가 있다는 점을 고려하여 총 5개 요인 구조를 채택하였다. 이후 탐색적 요인분석을 통해 문항들의 경험적 군집이 이론적 구분과 대체로 부합하는지 점검하였다. 다변량 정규성 검정 결과 정규성 가정이 충족되지 않았으므로, 최대우도법 대신 Iterated Principal Factor 방법을 사용하고, 요인 간 상관을 허용하는 Promax 회전을 적용하였다(Costello & Osborne, 2005; Doornik & Hansen, 2008; Fabrigar, Wegener, MacCallum, & Strahan, 1999). 분석 결과 문항들은 <표 1>과 같이 적재량 0.6 이상의 5개 요인으로 묶였으며, 각 구성개념의 신뢰도 계수도 수용 가능한 수준으로 나타났다.

          
            <표 1> 
				
            

            
              탐색적 요인분석 및 신뢰도 분석 결과
            
            

          

          
            
              
                	구분
                	측정문항
                	적재량
                	신뢰도
계수
              

              
                	요인1
                	요인2
                	요인3
                	요인4
                	요인5
              

            
            
              	합리문화
              	우리 기관은 계획수립/목표설정/목표달성을 강조한다.
              	0.0219
              	0.0167
              	0.0315
              	0.1135
              	0.6818
              	0.7983
            

            
              	우리 기관은 경쟁력/성과/실적을 중시한다.
              	-0.009
              	0.0062
              	-0.0091
              	-0.06
              	0.9077
            

            
              	발전문화
              	우리 기관은 융통성 있고 변화에 즉각적으로 대응한다.
              	0.0531
              	0.8270
              	0.0255
              	0.0369
              	-0.0011
              	0.8288
            

            
              	우리 기관은 혁신을 위해 어느 정도 위험을 감수하는 것을 용인한다.
              	0.0144
              	0.7725
              	0.0240
              	-0.019
              	0.0239
            

            
              	집단문화
              	우리 기관에서는 업무상 협조가 필요한 경우 부서 간 협업이 대체로 원활하다.
              	0.6698
              	0.1513
              	0.009
              	0.0044
              	-0.0039
              	0.8282
            

            
              	우리 기관에서는 부서의 업무를 수행함에 있어 상하 간(수직적) 의사소통이 원활하다.
              	0.6419
              	0.1534
              	0.09
              	-0.0072
              	-0.0273
            

            
              	우리 기관에서는 부서의 업무를 수행함에 있어 직원 간(수평적) 의사소통이 원활하다.
              	0.8200
              	-0.0488
              	-0.0089
              	0.0129
              	0.0277
            

            
              	위계문화
              	우리 기관은 안정성/일관성/규칙준수를 강조한다.
              	-0.0061
              	0.0534
              	0.0295
              	0.8484
              	-0.0571
              	0.7545
            

            
              	우리 기관은 문서화/책임/통제/정보관리를 중시한다.
              	0.024
              	-0.0557
              	-0.0297
              	0.6639
              	0.1412
            

            
              	조건부
보상형
거래적
리더십
              	나의 상급자는 목표가 달성될 경우 내가 받게 될 보상/이익에 대해 잘 이해시켜 준다.
              	-0.0046
              	0.0331
              	0.9036
              	0.0013
              	0.006
              	0.9217
            

            
              	나의 상급자는 업무성과에 따른 보상/이익을 얻기 위해 내가 어떻게 해야 하는지를 구체적으로 알려준다.
              	0.0221
              	-0.0106
              	0.9187
              	0.0083
              	0.0008
            

            
              	고유치(eigenvalue)
              	4.618
              	1.366
              	0.792
              	0.507
              	0.363
              	
            

            
              	분산 비율 %
              	0.604
              	0.179
              	0.104
              	0.066
              	0.048
            

            
              	누적 분산 비율 %
              	0.604
              	0.783
              	0.886
              	0.953
              	1.000
            

            
              	KMO(Kaiser-Meyer-Olkin)의 표본적합도 검정
              	0.8359
              	
            

            
              	Bartlett의 구형성 검정
              	Approx. χ2=107,000/df=55(p<.001)
              	
            

          

          

        

        
          (3) 통제변수
          통제변수는 두 범주로 구분하였다. 첫째, 인구통계학적·구조적 통제변수로 성별, 배우자 유무, 학력, 연령, 기관유형, 입직준비기간, 연도 더미를 포함하였다. 둘째, 직무·조직 인식 관련 통제변수로 보수만족, 직무만족, 후생복지, 승진만족, 조직시민행동, 삶의 질을 포함하였다. 이러한 변수들은 선행연구에서 이직의도와 관련성이 반복적으로 보고되어 왔다(고미나, 2025; 박정인, 2024; 박정인, 박민근, 2024; 허성욱, 2024). 본 연구에서 사용한 주요 변수 중 다문항 구성개념은 각 변수를 구성하는 문항들에 주성분분석을 실시하여 차원을 축소하였다. 각 요인을 구성하는 문항들의 요인 적재값을 가중치로 하여 계산된 주성분 점수를 요인값으로 사용하였다.

          다만 직무만족, 보수만족, 승진만족, 삶의 질 등은 조직문화의 선행요인이라기보다 조직문화의 결과이거나 매개경로에 위치할 가능성도 있다. 따라서 본 연구에서 이들 변수를 통제한 모형은 조직문화의 총효과를 추정하는 모형이 아니라, 직무·조직 인식 요인을 일정하게 둔 상태에서 조직문화와 조건부 보상형 거래적 리더십이 이직의도와 갖는 잔여적·조건부 관련성을 추정하는 보수적 모형으로 해석해야 한다. 공공부문 이직의도에 관한 메타분석에서도 직무만족, 직무소진, 역할모호성, 조직몰입 등은 이직의도의 중요한 예측요인으로 정리되어 있다(Hur & Abner, 2024).

          조직문화와 조건부 보상형 거래적 리더십의 상호작용항은 각 조직문화 요인값과 조건부 보상형 거래적 리더십 요인값을 곱하여 구성하였다. 본 연구에서 주요 다문항 구성개념은 요인값으로 산출되어 평균이 0인 형태를 갖기 때문에, 상호작용항을 포함한 모형에서 주효과 계수는 조절변수가 평균 수준일 때의 조건부 효과로 해석할 수 있다. 조절회귀에서 평균중심화 또는 표준화는 상호작용항의 유의성 자체를 변화시키기보다 주효과와 절편의 해석 가능성을 높이는 절차로 권고되어 왔다(Aguinis & Gottfredson, 2010). 또한 본 연구는 유의한 상호작용항에 대해 평균 및 ±1 표준편차 수준에서 예측값을 도식화하고 단순기울기를 검토함으로써, 상호작용항의 방향을 계수의 부호만으로 단정하지 않도록 하였다. 변수의 측정 및 조작화 내용을 정리하면 <표 2>와 같다.

          
            <표 2> 
				
            

            
              변수의 측정 및 조작화
            
            

          

          
            
              
                	구분
                	변수명
                	문항구성 및 측정
              

            
            
              	종속
변수
              	이직의도
              	개인의 이직의도 관련 1개 문항에 대한 응답값(5점 척도)
            

            
              	독립
변수
              	합리문화
              	조직의 계획수립·목표설정·목표달성 및 경쟁력·성과·실적 중시 정도 관련 2개 문항에 대한 요인값
            

            
              	발전문화
              	조직의 융통성·변화 대응 및 혁신을 위한 위험 감수 정도 관련 2개 문항에 대한 요인값
            

            
              	집단문화
              	부서 간 협조 및 수직적, 수평적 의사소통 원활성 정도 관련 3개 문항에 대한 요인값
            

            
              	위계문화
              	조직의 안정성·일관성·규칙준수 및 문서화·책임·통제·정보관리 중시 정도 관련 2개 문항에 대한 요인값
            

            
              	조절
변수
              	조건부 보상형
거래적 리더십
              	상급자의 목표 달성 시 보상·이익 설명, 성과에 따른 보상 획득 방법 안내 정도 관련 2개 문항에 대한 요인값
            

            
              	통제
변수
              	보수만족
              	업무성과, 민간업체와 비교, 업무의 난이도 및 책임성 정도에 따른 적정 보상 관련 4개 문항에 대한 요인값
            

            
              	직무만족
              	업무와 관련된 만족도, 열정, 성취감 수준 관련 3개 문항에 대한 요인값
            

            
              	후생복지
              	맞춤형 복지제도 혜택의 실제 필요항목 구성 여부 및 후생복지제도 만족도 관련 2개 문항에 대한 요인값
            

            
              	승진만족
              	조직의 승진절차 공정성, 근무성적평정 결과의 공정성 및 승진 반영여부, 직위공모제의 인사관행 쇄신 정도 및 여성 고위직 승진 어려움 관련 5개 문항에 대한 요인값
            

            
              	조직시민행동
              	동료에 대한 자발적 협조, 문제/걱정 청취, 조직의 비품 절약, 동료와의 문제해결 방식 및 공동업무 자발적 참여 정도 관련 5개 문항에 대한 요인값
            

            
              	삶의 질
              	삶에 대한 만족도 및 다른 사람과의 비교 시 행복 정도 관련 2개 문항에 대한 요인값
            

            
              	성별
              	남성 = 0, 여성 = 1
            

            
              	배우자 유무
              	없음 = 0, 있음 = 1
            

            
              	학력
              	고졸 이하 = 1, 전문대학 졸업 = 2, 대학(4년제) 졸업 = 3, 대학원 석사 졸업 = 4, 대학원 박사 졸업 = 5
            

            
              	연령
              	응답연도 - 생년
            

            
              	기관유형
              	중앙 = 0, 지방(광역+기초) = 1
            

            
              	입직 준비기간
              	1년 이내 = 1, 1~2년 이내 = 2, 2~3년 이내 = 3, 3~4년 이내 = 4, 4년 이상 = 5
            

            
              	연도
              	2022년(준거), 2023년, 2024년
            

          

          

        

      

    

    

  
    
      4. 분석 결과
      
        1) 기술 통계 분석 결과
        본 연구에서 사용된 주요 변수의 기술통계는 <표 3>과 같다. 합리문화, 발전문화, 집단문화, 위계문화, 조건부 보상형 거래적 리더십, 보수만족, 직무만족, 후생복지, 승진만족, 조직시민행동, 삶의 질은 문항군을 바탕으로 산출한 요인값이므로 평균이 0으로 표준화되어 있다. 이직의도는 평균 3.348, 표준편차 1.138로 나타났다. 한편, 상관관계 분석 결과는 <표 4>와 같다. 이직의도는 조건부 보상형 거래적 리더십, 발전문화, 집단문화, 보수만족, 직무만족, 승진만족, 삶의 질과 부(-)의 상관관계를 보였다. 다만, 조건부 보상형 거래적 리더십과 발전문화, 집단문화의 상관이 각각 0.511, 0.517 등으로 확인되어, 예비적으로 회귀모형의 다중공선성 여부를 점검하기 위해 모형 1～4에 포함된 설명변수들의 분산팽창계수(VIF)를 산출한 결과, 상호작용항을 포함한 최종모형을 비롯한 모든 모형에서 설명변수의 VIF가 10을 초과하지 않았다. 이에 따라 다중공선성으로 인한 추정상의 문제는 크지 않은 것으로 판단하였다.

        
          <표 3> 
				
          

          
            기술 통계 분석 결과
          
          

        

        
          
            
              	변수
              	관측치
              	평균
              	표준편차
              	최소
              	최대
            

          
          
            	합리문화
            	18,689
            	0
            	1.290
            	-4.558
            	2.552
          

          
            	발전문화
            	18,689
            	0
            	1.307
            	-2.905
            	3.372
          

          
            	집단문화
            	18,689
            	0
            	1.494
            	-4.297
            	3.621
          

          
            	위계문화
            	18,689
            	0
            	1.267
            	-4.344
            	2.621
          

          
            	조건부 보상형 거래적 리더십
            	18,689
            	0
            	1.362
            	-2.990
            	3.054
          

          
            	이직의도
            	18,689
            	3.348
            	1.138
            	1
            	5
          

          
            	보수만족
            	18,689
            	0
            	1.845
            	-2.738
            	5.580
          

          
            	직무만족
            	18,689
            	0
            	1.504
            	-4.556
            	3.206
          

          
            	후생복지
            	18,689
            	0
            	1.304
            	-2.889
            	2.903
          

          
            	승진만족
            	18,689
            	0
            	1.723
            	-4.102
            	4.716
          

          
            	조직시민행동
            	18,689
            	0
            	1.674
            	-7.160
            	4.373
          

          
            	삶의 질
            	18,689
            	0
            	1.293
            	-3.365
            	2.855
          

          
            	성별
            	18,689
            	0.462
            	0.499
            	0
            	1
          

          
            	배우자유무
            	18,689
            	0.582
            	0.493
            	0
            	1
          

          
            	학력
            	18,689
            	2.983
            	0.651
            	1
            	5
          

          
            	연령
            	18,689
            	39.382
            	9.010
            	19
            	60
          

          
            	기관유형
            	18,689
            	0.669
            	0.471
            	0
            	1
          

          
            	입직준비기간
            	18,689
            	2.123
            	1.052
            	1
            	5
          

          
            	연도(2023년)
            	18,689
            	0.345
            	0.475
            	0
            	1
          

          
            	연도(2024년)
            	18,689
            	0.325
            	0.468
            	0
            	1
          

        

        

        
          <표 4> 
				
          

          
            상관관계 분석 결과
          
          

        

        
          
            
              	변수
              	(1)
              	(2)
              	(3)
              	(4)
              	(5)
              	(6)
              	(7)
              	(8)
              	(9)
            

          
          
            	(1) 이직의도
            	 1.000
            	
            	
            	
            	
            	
            	
            	
            	
          

          
            	(2) 조건부 보상형 거래적 리더십
            	-0.242***
            	 1.000
            	
            	
            	
            	
            	
            	
            	
          

          
            	(3) 합리문화
            	-0.090***
            	 0.302***
            	 1.000
            	
            	
            	
            	
            	
            	
          

          
            	(4) 발전문화
            	-0.282***
            	 0.511***
            	 0.302***
            	 1.000
            	
            	
            	
            	
            	
          

          
            	(5) 집단문화
            	-0.228***
            	 0.517***
            	 0.346***
            	 0.630***
            	 1.000
            	
            	
            	
            	
          

          
            	(6) 위계문화
            	-0.083***
            	 0.306***
            	 0.516***
            	 0.271***
            	 0.379***
            	 1.000
            	
            	
            	
          

          
            	(7) 성별
            	 0.049***
            	-0.099***
            	 0.010
            	-0.069***
            	-0.051***
            	-0.013+
            	 1.000
            	
            	
          

          
            	(8) 배우자유무
            	-0.141***
            	 0.056***
            	 0.072***
            	 0.074***
            	 0.022***
            	 0.002
            	-0.139***
            	 1.000
            	
          

          
            	(9) 학력
            	 0.024***
            	-0.012+
            	 0.013+
            	-0.020***
            	-0.018***
            	 0.003
            	 0.013+
            	 0.116***
            	 1.000
          

          
            	(10) 연령
            	-0.265***
            	 0.085***
            	 0.112***
            	 0.132***
            	 0.064***
            	 0.012+
            	-0.170***
            	 0.576***
            	 0.169***
          

          
            	(11) 보수만족
            	-0.365***
            	 0.353***
            	 0.143***
            	 0.384***
            	 0.329***
            	 0.134***
            	-0.035***
            	 0.114***
            	-0.023***
          

          
            	(12) 직무만족
            	-0.335***
            	 0.417***
            	 0.296***
            	 0.430***
            	 0.459***
            	 0.298***
            	-0.084***
            	 0.154***
            	 0.063***
          

          
            	(13) 후생복지
            	-0.200***
            	 0.288***
            	 0.230***
            	 0.326***
            	 0.335***
            	 0.226***
            	 0.030***
            	 0.044***
            	-0.052***
          

          
            	(14) 승진만족
            	-0.258***
            	 0.514***
            	 0.308***
            	 0.524***
            	 0.551***
            	 0.343***
            	-0.123***
            	 0.010
            	-0.014+
          

          
            	(15) 중앙/지방
            	 0.003
            	-0.023***
            	-0.002
            	-0.004
            	-0.037***
            	-0.028***
            	 0.062***
            	-0.044***
            	-0.202***
          

          
            	(16) 입직준비기간
            	-0.007
            	-0.002
            	-0.025***
            	-0.032***
            	-0.020***
            	-0.002
            	-0.046***
            	-0.060***
            	-0.051***
          

          
            	(17) 조직시민행동
            	-0.125***
            	 0.298***
            	 0.311***
            	 0.319***
            	 0.373***
            	 0.295***
            	-0.048***
            	 0.105***
            	 0.044***
          

          
            	(18) 삶의 질
            	-0.352***
            	 0.303***
            	 0.191***
            	 0.315***
            	 0.346***
            	 0.206***
            	-0.026***
            	 0.143***
            	 0.040***
          

          
            	변수
            	(10)
            	(11)
            	(12)
            	(13)
            	(14)
            	(15)
            	(16)
            	(17)
            	(18)
          

          
            	(10) 연령
            	 1.000
            	
            	
            	
            	
            	
            	
            	
            	
          

          
            	(11) 보수만족
            	 0.245***
            	 1.000
            	
            	
            	
            	
            	
            	
            	
          

          
            	(12) 직무만족
            	 0.228***
            	 0.299***
            	 1.000
            	
            	
            	
            	
            	
            	
          

          
            	(13) 후생복지
            	 0.061***
            	 0.389***
            	 0.277***
            	 1.000
            	
            	
            	
            	
            	
          

          
            	(14) 승진만족
            	 0.039***
            	 0.424***
            	 0.385***
            	 0.361***
            	 1.000
            	
            	
            	
            	
          

          
            	(15) 중앙/지방
            	-0.050***
            	-0.016***
            	-0.068***
            	 0.259***
            	-0.057***
            	 1.000
            	
            	
            	
          

          
            	(16) 입직준비기간
            	-0.102***
            	-0.036***
            	-0.060***
            	-0.032***
            	 0.006
            	-0.051***
            	 1.000
            	
            	
          

          
            	(17) 조직시민행동
            	 0.168***
            	 0.130***
            	 0.505***
            	 0.209***
            	 0.277***
            	 0.015***
            	-0.068***
            	 1.000
            	
          

          
            	(18) 삶의 질
            	 0.137***
            	 0.343***
            	 0.514***
            	 0.281***
            	 0.307***
            	-0.061***
            	-0.041***
            	 0.282***
            	 1.000
          

        

        
          
            †p<0.1, *p<0.05, **p<0.01, ***p<0.001
          

        

        

      

      
        2) 회귀분석 결과
        전체 표본을 대상으로 한 위계적 회귀분석 결과는 <표 5>에 제시하였다. 모형 1은 통제변수만을 포함한 모형이다. 분석 결과, 배우자가 있거나 학력과 조직시민행동이 높을수록 이직의도가 높게 나타났고, 연령, 보수만족, 직무만족, 승진만족, 삶의 질이 높을수록 이직의도는 낮게 나타났다. 기관유형 변수는 지방 소속을 1로 코딩하였으므로, 계수가 부(-)라는 것은 중앙 소속 공무원에 비해 지방 소속 공무원의 이직의도가 낮게 나타났음을 의미한다. 입직준비기간이 길수록 이직의도는 낮게 나타났다. 2022년을 기준으로 할 때 2023년과 2024년의 이직의도는 더 높게 관찰되었다. 다만 통제변수 계수는 본 연구의 핵심 가설 검증 대상이 아니며, 특히 직무·조직 인식 변수는 조직문화와 이직의도 사이의 매개경로에 위치할 가능성이 있으므로 인과적 의미를 부여하지 않는다.

        
          <표 5> 
				
          

          
            회귀분석 결과
          
          

        

        
          
            
              	구분
              	종속변수: 이직의도
            

            
              	모형 1
              	모형 2
              	모형 3
              	모형 4
            

            
              	Coef.
              	(S.E.)
              	Coef.
              	(S.E.)
              	Coef.
              	(S.E.)
              	Coef.
              	(S.E.)
            

          
          
            	합리문화
            	
            	
            	 0.038***
            	(0.009)
            	 0.040***
            	(0.009)
            	 0.043***
            	(0.009)
          

          
            	발전문화
            	
            	
            	-0.066***
            	(0.01)
            	-0.060***
            	(0.010)
            	-0.057***
            	(0.010)
          

          
            	집단문화
            	
            	
            	 0.003
            	(0.009)
            	 0.008
            	(0.009)
            	 0.006
            	(0.009)
          

          
            	위계문화
            	
            	
            	 0.022*
            	(0.009)
            	 0.024**
            	(0.009)
            	 0.013
            	(0.009)
          

          
            	조건부 보상형 거래적 리더십
            	
            	
            	
            	
            	-0.036***
            	(0.009)
            	-0.032***
            	(0.009)
          

          
            	합리문화 × 거래적 리더십
            	
            	
            	
            	
            	
            	
            	 0.004
            	(0.006)
          

          
            	발전문화 × 거래적 리더십
            	
            	
            	
            	
            	
            	
            	 0.014*
            	(0.006)
          

          
            	집단문화 × 거래적 리더십
            	
            	
            	
            	
            	
            	
            	-0.008
            	(0.006)
          

          
            	위계문화 × 거래적 리더십
            	
            	
            	
            	
            	
            	
            	-0.019**
            	(0.006)
          

          
            	통제변수
            	보수만족
            	-0.112***
            	(0.006)
            	-0.103***
            	(0.006)
            	-0.100***
            	(0.006)
            	-0.100***
            	(0.006)
          

          
            	직무만족
            	-0.121***
            	(0.008)
            	-0.117***
            	(0.009)
            	-0.113***
            	(0.009)
            	-0.112***
            	(0.009)
          

          
            	후생복지
            	 0.010
            	(0.009)
            	 0.007
            	(0.009)
            	 0.008
            	(0.009)
            	 0.007
            	(0.009)
          

          
            	승진만족
            	-0.062***
            	(0.007)
            	-0.055***
            	(0.007)
            	-0.049***
            	(0.007)
            	-0.049***
            	(0.007)
          

          
            	조직시민행동
            	 0.052***
            	(0.007)
            	 0.048***
            	(0.007)
            	 0.049***
            	(0.007)
            	 0.050***
            	(0.008)
          

          
            	삶의 질
            	-0.166***
            	(0.009)
            	-0.166***
            	(0.009)
            	-0.165***
            	(0.009)
            	-0.165***
            	(0.009)
          

          
            	성별
            	-0.012
            	(0.018)
            	-0.020
            	(0.018)
            	-0.024
            	(0.018)
            	-0.025
            	(0.018)
          

          
            	배우자유무
            	 0.050*
            	(0.022)
            	 0.048*
            	(0.022)
            	 0.048*
            	(0.022)
            	 0.048*
            	(0.022)
          

          
            	학력
            	 0.077***
            	(0.015)
            	 0.074***
            	(0.015)
            	 0.074***
            	(0.015)
            	 0.074***
            	(0.015)
          

          
            	연령
            	-0.025***
            	(0.001)
            	-0.025***
            	(0.001)
            	-0.025***
            	(0.001)
            	-0.025***
            	(0.001)
          

          
            	중앙/지방
            	-0.060*
            	(0.024)
            	-0.053*
            	(0.024)
            	-0.054*
            	(0.024)
            	-0.057*
            	(0.024)
          

          
            	입직준비기간
            	-0.053***
            	(0.009)
            	-0.054***
            	(0.009)
            	-0.053***
            	(0.009)
            	-0.053***
            	(0.009)
          

          
            	연도(2023년)
            	 0.062**
            	(0.021)
            	 0.066**
            	(0.021)
            	 0.070***
            	(0.021)
            	 0.068**
            	(0.021)
          

          
            	연도(2024년)
            	 0.063**
            	(0.023)
            	 0.068**
            	(0.022)
            	 0.075***
            	(0.023)
            	 0.075***
            	(0.023)
          

          
            	상수
            	 4.185***
            	(0.071)
            	 4.188***
            	(0.071)
            	 4.191***
            	(0.071)
            	 4.204***
            	(0.071)
          

          
            	관측치
            	18,689
            	18,689
            	18,689
            	18,689
          

          
            	R2
            	0.255
            	0.260
            	0.262
            	0.263
          

          
            	모형적합(F, Wald F-test)
            	302.5
            	255.1
            	242.6
            	206.6
          

        

        
          
            주: 괄호 안의 값은 Linearized Standard errors임
          

          
            †p<0.1, *p<0.05, **p<0.01, ***p<0.001
          

        

        

        모형 2는 조직문화 네 유형을 추가한 모형이다. 합리문화는 이직의도와 정(+)의 관계를 보였고(b=0.038, p<0.001), 발전문화는 이직의도와 부(-)의 관계를 보였다(b=-0.066, p<0.001). 집단문화는 통계적으로 유의하지 않았으며, 위계문화는 약한 정(+)의 관계를 보였다(b=0.022, p<0.05). 이는 다른 통제변수와 조직문화 유형을 동시에 고려했을 때, 성과·경쟁·실적을 강조하는 문화는 이직의도 증가와, 혁신·유연성·변화 대응을 강조하는 문화는 이직의도 감소와 관련됨을 보여준다.

        모형 3은 조건부 보상형 거래적 리더십을 추가한 모형이다. 조건부 보상형 거래적 리더십은 이직의도와 유의한 부(-)의 관계를 보였다(b=-0.036, p<0.001). 이는 상급자가 성과기준과 보상·인정 가능성을 명확히 설명한다고 인식할수록 공무원의 이직의도가 낮게 나타남을 의미한다. 합리문화와 발전문화의 방향 및 유의성은 모형 3에서도 유지되었다.

        모형 4는 조직문화와 조건부 보상형 거래적 리더십의 상호작용항을 포함한 최종 모형이다. 모형 4에서도 합리문화는 이직의도와 정(+)의 관계를 보였고(b=0.043, p<0.001), 발전문화는 이직의도와 부(-)의 관계를 보였다(b=-0.057, p<0.001). 집단문화와 위계문화의 주효과는 통계적으로 유의하지 않았다. 따라서 가설 1은 부분적으로 지지되었다. 구체적으로 가설 1-1과 가설 1-2는 지지되었으나, 가설 1-3과 가설 1-4는 지지되지 않았다. 조건부 보상형 거래적 리더십은 모형 4에서도 이직의도와 부(-)의 관계를 보여(b=-0.032, p<0.001), 가설 2는 지지되었다.

        조절효과의 경우 네 개 상호작용항 중 발전문화× 조건부 보상형 거래적 리더십과 위계문화 × 조건부 보상형 거래적 리더십만 통계적으로 유의하였다. 발전문화 × 조건부 보상형 거래적 리더십은 정(+)의 방향으로 유의하였고(b=0.014, p<0.05), 위계문화 × 조건부 보상형 거래적 리더십은 부(-)의 방향으로 유의하였다(b=-0.019, p<0.01). 반면 합리문화 × 조건부 보상형 거래적 리더십과 집단문화 × 조건부 보상형 거래적 리더십은 유의하지 않았다. 따라서 가설 3은 부분적으로 지지되었다. 가설 3-2와 가설 3-4는 지지되었으나, 가설 3-1과 가설 3-3은 지지되지 않았다.

        유의한 상호작용항의 형태를 해석하기 위해 조건부 보상형 거래적 리더십의 평균 및 ±1 표준편차 수준에서 예측된 이직의도를 도식화하였다. <그림 1>의 왼쪽 그래프는 발전문화와 이직의도의 관계가 조건부 보상형 거래적 리더십 수준에 따라 달라지는 양상을 보여준다. 발전문화 × 조건부 보상형 거래적 리더십의 상호작용항이 정(+)으로 추정되었다는 것은 조건부 보상형 거래적 리더십 수준이 높을수록 발전문화가 이직의도를 낮추는 기울기가 완만해진다는 의미이다. 단순기울기 검증 결과, 조건부 보상형 거래적 리더십이 낮은 수준(-1 SD)에서 발전문화는 이직의도와 유의한 부(-)의 관계를 보였고(b=-0.075, p<0.001), 조건부 보상형 거래적 리더십이 높은 수준(+1 SD)에서도 부(-)의 관계는 유지되었으나 그 크기는 상대적으로 작았다(b=-0.038, p<0.01). 이는 조건부 보상형 거래적 리더십이 발전문화를 훼손하거나 이직의도를 높인다는 의미가 아니라, 발전문화의 이직의도 완화 효과가 이미 큰 조건에서는 성과기준과 보상·인정 기준을 명료화하는 관리행동의 추가적 한계효과가 작아진다는 의미로 해석하는 것이 타당하다.

        
          
          

          <그림 1> 
				
          

          
            이직의도와 조직문화(발전/위계)의 관계에 대한 조건부 보상형 거래적 리더십의 조절효과
          
          

          

        

        <그림 1>의 오른쪽 그래프는 위계문화와 이직의도의 관계가 조건부 보상형 거래적 리더십 수준에 따라 달라지는 양상을 보여준다. 모형 4에서 위계문화의 주효과는 유의하지 않았으나, 위계문화 × 조건부 보상형 거래적 리더십 상호작용항은 부(-)의 방향으로 유의하였다. 단순기울기 검증 결과, 조건부 보상형 거래적 리더십이 낮은 수준(-1 SD)에서는 위계문화가 이직의도와 유의한 정(+)의 관계를 보였으나(b=0.039, p<0.001), 조건부 보상형 거래적 리더십이 높은 수준(+1 SD)에서는 위계문화의 효과가 통계적으로 유의하지 않았다. 이는 위계문화가 항상 이직의도를 높이는 것이 아니라, 조건부 보상형 거래적 리더십이 낮은 조건에서 위계문화의 부정적 관련성이 두드러진다는 점을 보여준다. 반대로 조건부 보상형 거래적 리더십이 높은 조건에서는 규칙과 책임, 문서화 중심의 문화가 보다 예측가능한 업무 구조로 해석되면서 이직의도와의 정(+)적 관련성이 완충될 수 있다.

        마지막으로 조절효과의 실질적 크기를 검토할 필요가 있다. 모형 3의 R²는 0.262이고, 상호작용항을 추가한 모형 4의 R²는 0.263이다. 즉 네 개의 상호작용항이 추가로 설명한 이직의도 분산은 약 0.001, 다시 말해 0.1%p 수준이다. 표본 수가 18,689명으로 크기 때문에 작은 효과도 통계적으로 유의하게 추정될 수 있다. 따라서 본 연구의 조절효과는 공무원 이직의도를 설명하는 주된 결정요인이라기보다, 조직문화와 이직의도의 관계가 성과기준과 보상·인정 기준을 명료화하는 리더 행동에 따라 부분적으로 달라질 수 있음을 보여주는 경계조건으로 해석해야 한다. 이는 조절효과 연구에서 상호작용항의 통계적 유의성뿐 아니라 이론적 근거, 예측값 도식화, 단순기울기, 효과크기 해석을 함께 제시해야 한다는 방법론적 권고와도 일치한다(Aguinis, Beaty, Boik, & Pierce, 2005; Aguinis & Gottfredson, 2010; Cohen, 1990).

      

    

    

  
    
      5. 결론 및 정책적 시사점
      본 연구는 공공부문 조직문화와 공무원의 이직의도 사이의 관계를 분석하고, 조건부 보상형 거래적 리더십이 그 관계를 어떻게 조절하는지 검증하였다. 2022～2024년 공직생활실태조사 통합자료 18,689명을 분석한 결과, 합리문화는 이직의도와 정(+)의 관계를, 발전문화는 부(-)의 관계를 보였다. 조건부 보상형 거래적 리더십 역시 이직의도와 부(-)의 관계를 보였다. 조절효과는 발전문화와 위계문화에서만 확인되었다. 발전문화의 이직의도 완화효과는 조건부 보상형 거래적 리더십 수준이 높을수록 완만해졌고, 위계문화의 이직의도 증가 경향은 조건부 보상형 거래적 리더십 수준이 높을수록 약화되었다.

      이러한 분석 결과는 다음과 같은 이론적 함의를 갖는다. 첫째, 공공조직에서 조직문화 유형이 이직의도와 체계적으로 연결될 수 있음을 재확인하였다. 공공부문 이직의도에 관한 메타분석은 직무만족, 직무소진, 역할모호성, 정서적 조직몰입, 의사결정 참여 등 직무·조직 경험 요인이 중요한 예측요인임을 보여주었다(Hur & Abner, 2024). 본 연구는 이러한 논의를 조직문화 유형의 차원으로 확장하여, 공공조직 구성원이 경험하는 성과지향, 혁신·학습, 관계적 협업, 규칙과 통제의 문화가 이직의도와 서로 다른 방식으로 연결될 수 있음을 제시하였다.

      둘째, 합리문화가 이직의도와 정(+)의 관련성을 보인 결과는 공공조직에서 성과와 효율성의 강조가 반드시 구성원의 잔류 의사를 높이는 것은 아니라는 점을 보여준다. 한국 지방정부 공무원 자료를 활용한 연구에서도 효율성 강조는 이직의도를 높일 수 있으며, 절차적 정의와 혁신풍토는 이를 완충할 수 있는 것으로 나타났다(Campbell et al., 2014). 본 연구의 결과는 이러한 논의와 정합적으로, 성과·경쟁·실적 중심의 문화가 공정한 보상, 승진, 인정, 절차적 예측가능성과 충분히 결합되지 않을 경우 구성원에게 성과압박으로 경험될 수 있음을 시사한다. 다만 국내 청년 공무원 연구에서 조직 내 실적주의와 보상공정성이 이직의도를 낮추는 방향으로 나타났다는 점을 고려하면, 문제는 성과관리 자체라기보다 성과관리의 공정성, 설명가능성, 보상 연계성이라고 해석하는 것이 타당하다(김효선, 조윤직, 2024).

      셋째, 발전문화가 이직의도와 부(-)의 관계를 보인 결과는 혁신풍토가 공공조직 구성원의 이직의도를 낮출 수 있다는 선행연구와 정합적이다. 호주 공공서비스 연구에서는 혁신풍토가 다양한 유형의 이직의도를 낮추는 효과를 보였고, 국내 연구에서도 혁신적 조직문화와 청년세대 공무원의 이직의도 간 관련성이 반복적으로 논의되고 있다(Demircioglu & Berman, 2019; Lee et al., 2026; 조성용 외, 2024; 홍상우, 박현욱, 2025). 이러한 결과는 공공조직의 인재 유지 전략이 단순히 보수나 승진제도 개선에 머무르기보다, 구성원이 변화와 개선 시도에 참여하고 자신의 역량을 확장할 수 있는 문화적 조건을 구축해야 함을 시사한다.

      넷째, 본 연구는 위계문화의 효과를 단선적으로 해석하기 어렵다는 점을 보여준다. 모형 4에서 위계문화의 주효과는 유의하지 않았지만, 위계문화 ×조건부 보상형 거래적 리더십의 상호작용항은 부(-)의 방향으로 유의하였다. 이는 위계문화가 항상 이직의도를 높이는 것이 아니라, 조건부 보상형 거래적 리더십이 낮은 조건에서 위계문화의 부정적 관련성이 두드러질 수 있음을 의미한다. 효과적인 조직규칙은 목적이 이해되고 일관되게 적용되며 적정한 통제를 제공할 때 구성원의 이탈 의도를 낮출 수 있다(Kaufmann et al., 2023). 반대로 위계문화가 조직공정성의 긍정적 효과를 약화시키는 방식으로 경험될 경우에는 이직의도 관리에 부정적으로 작동할 수 있다(김상우, 황희영, 2025). 따라서 공공조직의 위계문화는 폐기해야 할 관료제적 잔재라기보다, 공정성·예측가능성·설명가능성을 갖춘 규칙 운영으로 전환되어야 할 관리 대상이다.

      다섯째, 발전문화 × 조건부 보상형 거래적 리더십의 정(+) 상호작용은 조건부 보상형 거래적 리더십이 발전문화를 훼손한다는 의미가 아니라, 발전문화가 이미 강한 조건에서는 조건부 보상형 거래적 리더십의 추가적인 한계효과가 제한될 수 있음을 의미한다. 이는 부하, 과업, 조직 특성이 리더십의 기능을 일부 대체할 수 있다는 리더십 대체이론의 관점과 연결된다(Kerr & Jermier, 1978). 동시에 공공부문에서 혁신행동은 기존 업무관행과 충돌할 경우 구성원에게 추가 부담이나 이직의도 증가로 이어질 수 있다(Choi, 2025). 따라서 발전문화는 무조건적인 변화 요구가 아니라 학습, 자율성, 실패 허용, 업무 기준의 명료성이 함께 결합될 때 이직의도 완화 자원으로 기능할 수 있다. 본 연구의 결과는 발전문화와 조건부 보상형 거래적 리더십이 단순한 보완 관계만 갖는 것이 아니라, 조직문화가 제공하는 자원 수준에 따라 리더십의 한계효과가 달라질 수 있음을 보여준다.

      더불어 실증 분석 결과에 대한 정책적 시사점은 다음과 같다. 먼저, 성과관리의 강화와 공무원 이탈 방지를 동일한 방향의 과제로 단순화해서는 안 된다. 합리문화가 이직의도와 정(+)의 관련성을 보였다는 점은 성과·경쟁·실적 중심의 관리가 공정한 절차, 보상·인정 기준의 명료성, 실질적 피드백과 결합되지 않을 경우 구성원에게 성과압박으로 경험될 수 있음을 시사한다. 따라서 성과관리는 단순한 목표 상향이나 실적 비교가 아니라, 평가기준의 공개성, 보상·승진과의 설명 가능한 연계, 업무량과 책임 수준의 균형, 성과 달성 과정에 대한 정례적 피드백을 포함하는 방식으로 설계되어야 한다. 특히 보수와 승진 재량이 제한적인 공공조직에서는 물질적 보상의 크기만큼이나 인정의 절차, 피드백의 질, 성과기준의 예측가능성이 중요하다.

      또한 공직 이탈을 완화하기 위해서는 발전문화의 핵심 요소를 장기적으로 강화해야 한다. 발전문화가 이직의도와 부(-)의 관계를 보였다는 결과는 공무원에게 학습과 성장, 변화 대응, 개선 시도에 대한 자율성을 제공하는 조직문화가 인재 유지에 중요함을 보여준다. 다만 혁신과 변화는 구성원에게 추가 업무나 책임 전가로 경험될 수 있으므로, 혁신을 요구하는 만큼 실패에 대한 보호, 업무조정, 자원 제공, 의사결정 참여가 함께 설계되어야 한다. 혁신문화는 구호가 아니라 구성원이 실제로 개선 아이디어를 제안하고 실행할 수 있는 시간, 권한, 심리적 안전성을 포함할 때 이직의도 완화 자원으로 작동할 수 있다.

      위계문화가 강한 공공조직에서는 위계 자체를 단기간에 해체하려 하기보다, 규칙과 절차의 질을 높이는 접근이 현실적이다. 본 연구에서 조건부 보상형 거래적 리더십은 위계문화와 이직의도의 관계를 완충하는 방향으로 작동하였다. 따라서 상급자는 규칙 준수와 책임을 요구하는 데 그치지 않고, 목표가 무엇인지, 어떤 성과가 인정되는지, 성과와 보상·인정이 어떤 절차로 연결되는지, 구성원이 무엇을 우선해야 하는지를 구체적으로 설명해야 한다. 이러한 조건부 보상형 거래적 리더십은 통제 강화가 아니라 위계적 업무구조를 예측 가능하고 설명 가능한 구조로 전환하는 관리행동으로 이해되어야 한다.

      본 연구에는 아래와 같은 한계가 있다. 첫째, 횡단면 자기보고 자료를 사용했기 때문에 인과관계를 단정할 수 없다. 둘째, 본 연구는 거래적 리더십 가운데 조건부 보상 차원에 초점을 두었으므로 예외적 관리, 수동적 관리, 변혁적 리더십과의 비교는 수행하지 못하였다. 셋째, 실제 이직이 아니라 이직의도를 분석했으므로 실제 이탈 행동과의 연결은 추가 검증이 필요하다. 넷째, 3개년 자료를 통합했으나 동일 응답자의 반복 참여 여부를 식별할 수 없어 반복 횡단면 자료로만 해석해야 한다. 다섯째, 직무만족, 보수만족, 승진만족 등 일부 통제변수는 조직문화와 이직의도 사이의 매개경로에 위치할 가능성이 있으므로, 본 연구의 계수는 조직문화의 총효과라기보다 직무·조직 인식을 일정하게 둔 상태에서의 잔여적 관련성으로 이해해야 한다. 여섯째, 상호작용항의 추가 설명력이 작으므로 조절효과의 정책적 의미는 신중하게 해석되어야 한다.

      그럼에도 본 연구는 공공조직의 이직의도를 조직문화와 조건부 보상형 거래적 리더십의 결합 속에서 분석했다는 점에서 의의가 있다. 공무원의 이직의도는 단일 처방으로 해결될 수 있는 문제가 아니다. 성과압박을 완화하는 제도 설계, 발전문화의 강화, 공정하고 명료한 인정·보상 기준, 위계적 구조 안에서의 예측 가능한 리더십이 함께 작동할 때 공공부문의 인재 유지 가능성이 높아질 수 있다.
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