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공무원의 리더십과 리더유효성에 대한 자타평가의 

남녀차이 분석    1)   

이동수

초 록

이 연구는 리더십의 특정 유형에 있어서 남성과 여성이 어떤 차이를 보이

는가에 초점을 두고, 관련 선행연구로부터 가설을 도출하였다. 설정된 가설

들은 남녀 관리자 자신과 부하직원을 대상으로‘누구의 리더십을 누가 평

가하느냐’에 따라 리더십은 상이하게 나타날 수 있음을 전제하고 있다. 한

국의 중앙행정조직의 과장급 관리자 132명(남성관리자 93, 여성관리자 39)

과 부하직원 227명(남성직원 114, 여성직원 113)을 대상으로 경쟁가치모형

을 적용하여 수행된 가설검증의 결과는, 여러 리더십 유형이 남녀관리자에

게 동시에 나타나지만 관리자 및 부하직원의 성별에 따라 자타평가의 리더

십 강도와 리더유효성에서 성차가 존재하는 것으로 나타난다. 리더십 유형

은 자타평가 모두 관계지향형이 가장 높고 그 뒤를 이어 위계지향형, 과업

지향형, 혁신지향형 등의 순서로 나타나며, 리더십 성향은‘외부지향성·

분화’에 비해‘내부지향성·통합’차원이 더 강하다. 남성관리자는 여성

관리자에 비해 자신을 더 긍정적으로 평가하는 반면 부하직원은 남성관리

자에 비해 여성관리자를 더 긍정적으로 평가하며, 따라서 남성관리자에 비해 

여성관리자가 자타평가불일치 정도가 더 작고 리더유효성은 더 높게 평가

되고 있다.

주제어: 리더십; 리더십 유형; 리더십 강도; 리더유효성; 남녀간 성차;  

경쟁가치모형; 자타평가불일치

I. 연구의 배경 및 목적

지식정보사회의 진전과 사회활동 참여의 성비 불균형 해소를 위한 지속

적인 노력으로 여성의 사회진출이 늘어나고 있다. 여성의 사회활동 증가는 

* 계명대 행정학과 부교수(tslee@ km u.ac.kr)



138   여성연구

조직 운영에 있어서 여성에 대한 새로운 관점을 요구할 뿐만 아리라 조직 

내에서 여성리더의 역할과 리더십의 특성에 대한 관심을 확대시키고 있다. 

한편, 대량생산과 분업의 원리로 특징되는 산업사회에서 경험지식(tacit 

know ledge)과 창조력으로 특징되는 지식정보사회에로의 이행은 위계적이

고 통제적인 조직운영에서 참여적이고 민주적인 운영원리에로의 전환을 

요구하고 있다. 이러한 사회 상황에 따라, 강력한 권위로 조직 구성원을 통

제하던 위계적 리더십보다는 창조적이며 자발적인 참여와 성장을 도모하

는 민주적인 리더십을 지향하게 되면서(김양희, 2006:9), 여성성으로 구분

되는 속성들, 즉 대인관계에서의 친화력, 합의 지향성 및 타협하는 능력, 팀

으로 작업하는 능력, 권한 공유 및 부하 배려, 여러 업무의 동시처리 능력 

등이(Yukl, 2002:412) 주목받고 있다. 

리더십에 대한 성별 관련 논의는 생물학적 성(sex)인 남성과 여성, 사회학

적 성(gender)인 남성성(masculinity)과 여성성(fem ininity) 등과 같은 양성 구

분과 그에 기초한 양성 간의 차이에 초점이 맞춰져 주로 이루어지고 있다. 

여성과 리더십을 함께 다루는 논의는, 비록 합의된 바는 없지만, 대체로 ‘여

성(fem ale) 리더십’, ‘여성적(fem inine) 리더십’, 그리고 ‘여성주의적(fem inist)  

리더십’ 등의 세 가지 개념으로 다루어진다(정필화, 2004). 여성 리더십은 

생물학적으로 여성인 리더가 지니는 리더십으로, 그 리더십의 내용적 특성

을 표현하는 것은 아니다. 얼마나 많은 여성이 얼마나 다양한 분야에서 리

더의 지위를 차지하고 있고 남성리더와 어떻게 같고 다른지에 초점이 맞춰

진다. 한편, 여성적 리더십과 여성주의적 리더십은 기존의 남성중심적 조직

의 리더십에 대한 대안적 리더십으로 제시되고 있다. 여성적 리더십은 남성

과 구별되는 여성의 독특한 특성, 즉 보살핌, 포용성, 민주적이고 관계지향

적 성향 등을 지닌 리더십으로, 이른바 여성성이라고 하는 이러한 특성들이 

기존 리더십의 대안적 요소로 간주되고 있다. 그리고 여성주의적 리더십은 

생물학적 성과 무관하게 리더가 자신의 역할을 통해 여성주의적 가치를 통

합하고 사회운영원리가 되도록 실천하는 리더십으로, 기존의 리더십에 대

한 대안적 리더십으로 제시되고 있다(김양희, 2006:44-46; 이영애, 

2009:245-246).

전통적 리더십이 한계를 노정하면서 대안적 리더십의 필요성이 제기되



공무원의 리더십과 리더유효성에 대한 자타평가의 남녀차이 분석  139

며 다양한 리더십이 논의 또는 제시되고 있다. 변혁적(transform ational) 리

더십, 거래적(transactional) 리더십, 카리스마적(charism atic) 리더십, 서번트

(servant) 리더십, 셀프(self) 리더십, 수퍼(super) 리더십 등이 그 예이며, 특

히 여성성 또는 여성주의를 지향하는 리더십 또한 그 예라고 하겠다. 그런

데 이들 대부분의 리더십 논의는 특정한 것을 바람직하다고 보고 치중하여 

추구하는 반면 다른 것은 그렇지 않은 것으로 간주하여 무시해 버리는 상

충분립성(schism ogenesis)을 전제하고 있다(이동수, 2009:34). 다시 말하자

면, 이들 리더십에 대한 대부분의 연구들이 가장 적합한 리더십 유형이 어

떤 것인가를 모색하여 선택하고 그렇지 못한 특성이나 유형을 배제하고 있

다(이덕로·이종찬, 1999:259)는 것이다.

오늘날의 조직 현실은 모순, 역설, 갈등, 불일치, 딜레마 등으로 특징되는 

다양한 모순적 요소가 병존하기 때문에, 일관성, 안정성, 통일성 등에 치중

하는 경우 조직 구성원들의 욕구, 개성, 창의성 등을 억압하여 조직의 핵심 

능력을 상실할 위험성이 있다(M orf, 1989). Pascale(1990), 윤세준(1997) 등

에 따르면, 일관성, 집권화, 통일성 등을 의미하는 통합과 분산성, 분권화, 

다양성 등을 의미하는 분화가 동시적으로 공존이 가능하면, 이들 대립적 경

향 간에 긴장과 경쟁이 유발되고 변증적인 과정을 통하여 상호 모순적인 

경향들의 재배치로 끊임없이 연결될 경우 조직의 성공은 보장된다는 것이

다. 특히, 리더십의 여성성과 관련하여, 보살핌, 포용성, 민주성, 관계지향성 

등이 ‘여성만의 독점적이고 배타적인 특성인가’라는 질문이 제기되는데(이

영애, 2009:245),2 ) 사람은 누구나 타고난 생물학적 성별에 관계없이 여성성

과 남성성을 공유할 수 있기 때문이다. 따라서 성별에 기초한 이분법적이고 

배타적인 사고에서 벗어나 양성적인 관점에서의 접근이 필요하며(김태리, 

2009), 조직의 효과적 운영을 위해서는 남성성과 여성성의 균형적인 리더

십이 필요하다는 주장이 제기된다(예를 들자면, Korabik, 1990; Singleton, 

1993; Kent &  M oss, 1994; 이길환·박상언·김주엽, 2005; 배선미, 2008 등).

여성의 사회참여 및 여성 관리자의 지속적인 증가는 조직의 관리방식에 

2 ) 여성적 리더십은 배타적 이원론을 강화하고 여성의 모든 차이를 옹호하는데, 여성적 리

더십은 여성들 모두가 발휘할 수 있는 것은 아니고 여성들만의 전유물도 아니며, 민주적 

리더십에 가까운 것으로 이해할 수 있다(허라금, 2005:62-64).
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있어서의 변화를 초래할 뿐만 아니라 양성평등의 구현과 조직효율성의 향

상이라는 두 가지 측면의 긍정성 확보를 요구하고 있다. 이러한 긍정성을 

확보하기 위해서는, 새로운 구성원으로 그 영역을 확장해가는 여성에 대한 

체계적이고 구체적인 이해가 선행되어야 하며, 특히 리더십과 관련하여 양

성의 특성, 즉 남성성과 여성성을 아우르는 포괄성과 다양성에 기반한 접근

과 논의가 필요하다고 본다. 한편, 관리자의 리더십에 대한 평가가 관리자 

자신과 타인 간에 차이가 있고, 자타간 불일치 정도는 리더효과성에 영향을 

미친다는 것이다(예를 들자면, Bass &  Yam m arino, 1991; Atwater et al., 

2005; 이진규·박지환, 2006; 이동수, 2010 등).

이러한 맥락에서, 이 연구는 이른바 조직의 대립적이고 경쟁적인 가치들

을 다차원적으로 조합하여 접근하는 것으로 평가되는 경쟁가치모형

(com peting values fram ework)을 적용하여, 관리자의 리더십과 리더유효성

에 있어서 남녀의 특성 및 차이 여부를 검정하고자 한다. 연구의 목적을 보

다 구체적으로 말하자면, 관리자의 리더십 특성이 성별에 따라 차이가 있는

지, 관리자의 리더십에 대한 타인의 평가가 관리자의 성별에 따라 차이가 

있는지, 관리자의 리더십에 대한 타인의 평가가 타인의 성별 및 자타간 성

별 일치여부에 따라 차이가 있는지, 관리자의 리더유효성이 성별에 따라 차

이가 있는지 등을 고찰한다. 

이 연구의 분석도구로 사용되는 경쟁가치모형은 조직의 내외적 환경에 

성공적으로 적응하기 위해서는 리더는 다차원적이고 대립적인 리더십 특

성을 동시에 추구해야 함을 전제로 하고 있다. 이 연구는 남성성과 여성성

의 대립적 비교를 통해 배타적 우위를 모색하는 것이 아니라 양성의 리더

십 특성을 포괄하고 있는 경쟁가치모형을 통해 리더십 특성에서의 남성과 

여성간의 차이 여부 및 정도를 경험적이고 정량적으로 진단한다. 따라서 이

른바 남성성 중심의 전통적 리더십과 여성성 지향의 대안적 리더십을 동시

에 포괄함으로써 선행연구가 지니고 있는 배타적 택일방식의 상충분립적 

접근의 한계를 극복할 수 있는 새로운 시도라는 점이 이 연구가 지니는 의

의라고 하겠다. 또한 사회 전반에 걸쳐 여성의 참여비율이 점차 증가하고 

있는 현실에 비추어 볼 때, 리더십의 특성 및 그에 대한 인식에 있어서 남녀 

간에 어떤 차이가 있는지에 대한 논리실증적 연구는 조직 전반의 효율성 
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제고뿐만 아니라 여성의 리더십 관련 이론분야의 지평 확장이라는 점에서 

또 다른 의의를 찾을 수 있다.

Ⅱ. 경쟁가치모형의 특징과 유용성

1. 경쟁가치모형의 특징

경쟁가치모형은 서로 상충된 가치인 ‘신축성·재량-안정성·통제’라는 수

직적 차원과 ‘내부지향성·통합-외부지향성·분화’라는 수평적 차원의 두 가

지 차원으로 이루어진다. ‘신축성·재량-안정성·통제’ 차원에서, ‘신축성·재

량’을 강조하는 리더십은 조직구성원들의 자유롭고 자발적인 의사결정을 

존중하며 조직 내의 권위는 분권화를 지향하는 반면, ‘안정성·통제’ 강조하

는 리더십은 안정성, 확실성, 예측가능성 등을 추구하고, 조직의 집권화를 

우선시 한다. 한편 ‘내부지향성·통합-외부지향성·분화’ 차원에서, ‘외부지향

성·통합’을 강조하는 리더십은 조직이 당면한 외부환경에의 적응과 구성원

간의 상호경쟁을 강조하는 반면, ‘내부지향성·통합’을 강조하는 리더십은 

조직 내부의 조정과 균형을 통한 통합을 추구한다. 이러한 상호대립적인 두 

차원이 결합되어, [그림 1]에서 보는 바와 같이, 사분위에 4개의 이념적 리

더십 유형이 설정되는데, 이른바 관계지향형, 혁신지향형, 과업지향형, 위

계지향형 등이다.

각각의 리더십 유형이 지니는 특징으로 첫째, 관계지향적 리더십은 인적 

요소와 인간관계를 중시하는 배려적 유형으로, 조직구성원의 상호작용을 

통한 조직의 결속과 팀워크를 향상시키는데 주력한다. 개인적 성장과 발전

의 기회를 갖도록 하고 능력개발 및 인적 자원의 개발을 위해 상부상조하

는 조직 환경을 만들기 위해 노력한다. 둘째, 혁신지향적 리더십은 위험을 

무릅쓴 변화와 창의성을 추구하는 변혁적 유형으로, 환경적 변화에 능동적

으로 대처하며 미래지향적 비전을 분명하게 제시한다. 새로운 아이디어와 

기법을 창안하도록 장려할 뿐만 아니라 실천 전략을 강구하고 필요한 자원

을 확보하는데 주력한다. 셋째, 과업지향적 리더십은 명확한 목표를 제시하

고 합리적으로 설득하는 독려적 유형으로, 설정된 목표를 정확하게 알려주
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고 목표달성을 위한 방법을 구체적으로 지시한다. 조직구성원들의 목표달

성을 유도하고 실천동기를 유발하며 상호경쟁적인 분위기를 조성할 뿐만 

아니라 고객에게 보다 나은 서비스를 제공하도록 노력한다. 넷째, 위계지향

적 리더십은 현상유지를 추구하는 관료적 유형으로, 규칙, 규정, 표준 등을 

준수하도록 함으로써 조직의 안정과 균형 상태를 유지하는데 주력한다. 업

무수행이 원활하게 진행되도록 하부조직을 조정 및 통제하며, 목표, 담당직

무, 부서의 방침 및 기준 등을 조직구성원들에게 명확히 파악하도록 하고 

조직에 적응 및 동화될 수 있도록 지원한다(이동수, 2009:37-39).

신 축 성

재    량

내부지향성

통      합

관 계 지 향 혁 신 지 향

외부지향성

분      화

팀 워 크
인간관계
능력개발

창 의 성
미래비전
업무개선

위 계 지 향 과 업 지 향

순    응
통제체제
조    정

경 쟁 력
동기부여
고객중심

안 정 성

통    제

출처: 이동수, 2009:38

[그림 1] 경쟁가치모형의 리더십 유형

2. 경쟁가치모형의 유용성

오늘날의 조직 현실은 전통적으로 남성중심적이었던 조직관리 영역에 

여성의 진출과 약진에 따른 남성과 여성의 공존, 안정과 변화 또는 통합과 
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분화와 같은 모순적 조직가치의 병존 등으로 특징될 수 있다. 이러한 상황

에서, 하나를 바람직하다고 보는 반면 다른 하나를 그렇지 않은 것으로 간

주하거나, 하나에 치중하여 추구하는 반면 다른 하나는 완전히 무시해 버리

는 상충분립적 접근은 한계가 있다(이동수, 2009:159).3 ) 상호대립적인 요소

들이 혼재하는 조직 환경에 성공적으로 적응하고 조직의 지속적인 효율성

을 실현하기 위해서는 이들 상충적 요소를 포괄적으로 관리하고 동시에 추

구해야 하는 것이 관리자에게 요구된다는 점에서 상충분립적 접근은 더 이

상 유효하지 못하다는 것이다. 

여러 유형들 가운데 반드시 특정한 한 가지 유형을 선택하는 배타적 택

일방식이, 경우에 따라서는 유용할 수도 있겠으나, 오늘날의 조직 실제를 

보다 보편적이고 정확하게 설명하는 데는 한계가 있다고 하겠다(Q uinn, 

1988:85). 대부분의 조직이 실제로 단일의 가치나 특정한 목표만을 배타적

으로 추구하는 것은 아니며, 성과가 뛰어난 조직일수록 서로 다른 차원의 

상호 배타적 또는 경쟁적으로 보이는 가치들을 균형적으로 동시에 추구한

다는 것이 Q uinn &  Cam eron(1983), Q uinn &  K im berly(1984), Yeung et 

al.(1991) 등의 여러 연구에서 확인되고 있다. 여성의 리더십과 관련하여, 이

른바 여성성 즉, 보살핌, 포용성, 민주성, 관계지향성 등이 여성만이 지니는 

배타적 특성이 아니며 생물학적 성별에 상관없이 남녀가 공유할 수 있을 

뿐만 아니라 양성적 관점에서 균형적으로 추구될 때 조직의 효율성이 제고

될 수 있다는 주장이 제기되고 있다(예를 들자면, Korabik, 1990; Singleton, 

1993; Kent &  M oss, 1994; 이길환 외, 2005; 배선미, 2008; 김태리, 2009;  

이영애, 2009 등).

앞에서 살펴본 바와 같이, 관리자의 리더십이 어떠한가를 파악함에 있어

서 경쟁가치모형은 배타적 단일선택이 아닌 포괄적 다중선택의 접근방식

을 취하고 있다. 경쟁가치모형은 조직에서 서로 다른 가치가 복합적으로 나

타날 수 있을 뿐만 아니라 상호 모순적인 가치가 공존할 수도 있음을 수용

하고 있다. 개념적으로 대립관계에 놓여 있지만, 이들 가치들이 서로 용납

될 수 없는 배타적인 것은 아니며 현실적으로 동시에 추구될 수도 있다는 

3 ) 예를 들자면, M cGregor의 X·Y이론의 경우, 조직구성원은 반드시 X 또는 Y 둘 중의 어느 

하나에 해당되며 그에 대한 분류 및 관리 방식은 상호배타적 방식을 취하고 있다.
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것이다. 따라서 경쟁가치모형에 따르면 특정 유형이 지배적으로 나타나지 

않을 수도 있고 두 가지 이상의 유형이 복합적으로 나타날 수도 있으며, 상

호대립적인 성격의 가치가 공존하는 역설적(paradoxical) 현상도 포착될 수 

있다. 리더십의 양성적 특성을 내포하고 있을 뿐만 아니라 조직에 내재된 

모순적인 다차원적 요소들을 포괄적으로 조합하여 수용하고 있다는 점에

서, 상충적인 가치들을 동시에 추구하고 모순적 요소들을 포괄적으로 관리

해야 하는 오늘날의 조직이 실제 직면하고 있는 복잡성을 반영하고 있다고 

하겠다(이동수, 2007:226).

경쟁가치모형은, 서로 상이한 특성이 함께 존재하거나 심지어 서로 배치

되는 특성이 역설적으로 공존하는 리더십의 실제를 왜곡 없이 잘 포착할 

수 있게 한다는 유용성 이외에도, 연구대상 간의 폭 넓은 비교연구를 가능

하게 하는 정량적 방법의 장점을 지니고 있다. 측정도구의 모든 문항이 비

록 외국의 사례이지만 다양한 경험적 연구를 통해 신뢰성과 타당성이 검증

된 것으로, 1~5점 가운데 해당 점수를 선택하는 리커트 척도(Likert Scale)로 

구성된다. 리커트 척도는 모형이 제시하고 있는 4 가지 리더십 유형을 각각 

독립적으로 측정하는 것이 가능할 뿐만 아니라 측정치 간의 상관관계를 기

초로 다양한 계량적 분석이 가능하다.

Ⅲ. 연구의 내용 및 방법

1. 연구 모형 및 가설



공무원의 리더십과 리더유효성에 대한 자타평가의 남녀차이 분석  145

[그림 2] 연구모형

이 연구는 리더십 평가에 있어서 자신과 타인 그리고 남성과 여성의 인

식이 다르다는 점과 리더십에 대한 인식의 차이는 리더유효성에 영향을 미

쳐 자신과 타인 및 남성과 여성에 따라 차이를 보인다는 점을 전제로 한다. 

따라서 관리자 자신과 부하직원인 타인 그리고 그들의 성별에 따른 관리자

의 리더십과 리더유효성의 차이에 관한 가설을 설정하고 이를 검증한다. 연

구모형은 [그림 2]와 같다. 

자신에 대한 평가는 후광(halo), 관대(leniency) 등과 같은 우호적 편향심

리로 인해 자신을 보다 긍정적으로 평가하는데 반해, 타인에 대한 평가는 

이와 같은 편견을 지닐 가능성이 낮거나 아니면 적어도 자신에 대한 평가

보다는 덜 편향적인 경향을 지닌다는 것이다(예컨대, H arris &  

Schaubroeck, 1988; M abe &  W est, 1982; H alverson et al., 2005 등). 자신에 

대한 평가는 타인에 비해 자신을 높이 평가하는 자기과장 성향으로 인하여 

대체로 과장되고 부정확하며 편견적이고 회의적인 것으로 간주되고 있다

(Thornton, 1980; Podsakoff &  O rgan, 1986; Atwater et al., 2009). 자신과 타

인에 대한 이와 같은 상반된 경향이 리더십에 대한 평가에 있어서도 동일

하게 나타난다(예를 들자면, Sackheim , 1983; Podsakoff &  O rgan, 1986;  

Paulhaus, 1986; Taylor &  Brown, 1988; H arris &  Schaubroeck, 1988, 

Atwater &  Yam m arino, 1992; Gentry et al, 2008, 2010 등). M abe &  

W est(1982)는 자기평가에 관한 22개 연구를 비교하여, 그 가운데 각각 15개

의 연구는 자신의 능력에 대해 과대평가의 경향을 보이고, 4개의 연구는 과
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대평가의 경향을 보이지 않고, 나머지 3개는 과소평가하는 경향을 보이는 

것을 발견하였다.

Deaux(1976), Pazy(1986), Wohlers & London(1989), Vecchio & Anderson(2009)

등의 연구에 따르면, 남성에 비해 여성이 자신을 더 낮게 평가하는 경향이 

있는데, 여성의 보다 낮은 자기평가는 겸손하게 보이려는 의도 때문인 것으

로 보인다. 평가가 비밀스럽게 수행될 경우, 자기평가에 있어서 여성들이 

남성보다 더 낮다는 것이 발견되지 않는데, 이는 겸손이 여성의 낮은 자기

평가에 영향을 미치고 있음을 의미한다는 것이다(Crandall, 1969; Berg, 

Stephen, &  Dodson, 1981; Eagly &  Carli, 1981; Daubm an, Heatherington, &  

Ahn, 1992). 소수이기는 하지만, 남녀관리자에 대한 또 다른 연구(예컨대, 

Tsui & Gutek, 1984)에서는 여성의 자기평가가 남성의 자기평가에 비해 높은 

것으로 나타나기도 하였다. Roberts(1991), Roberts & Nolen-Hoeksema(1989)  

등은 자기평가에 관한 피드백의 영향에 관한 여러 실험을 통해, 피드백이 

자신에게 중요한 의미를 지닌다는 점에서, 여성이 남성에 비하여 더 민감하

게 피드백에 반응한다는 결과를 도출하였다. Erkut(1983), London &  

W ohlers(1991), Roberts &  N olen-H oeksem a(1994), Brutus et al.(1999) 등은 

남성이 피드백을 무시하는 성향과 여성에 비해 상대적으로 더 강한 자신감 

때문에 더욱 과장된 자기평가의 경향을 지니고 있음을 입증하였다. 자기 관

련 정보를 자기인식에 반영하는 사람은 그렇게 하지 않는 사람에 비해 보

다 더 정확하게 자기 자신을 인식한다(Atwater &  Yam m arino, 1997). 따라

서 남성의 자기평가에 비해 여성의 자기평가가 상대적으로 낮게 나타난다. 

자신에 대한 긍정적 평가는 강한 자신감을 지니고 있다는 점에서 바람직

하기도 하지만(Ashford, 1989; Taylor &  Brown, 1988), 업무수행에 대한 관

리자의 잘못된 자기긍정은 관리자가 과업목표를 비현실적 또는 비합리적

으로 설정하거나 관리개선의 노력을 미흡하게 하는 원인이 되어 조직관리 

및 업무성과 등에서 부정적인 결과를 초래할 수 있다(Bass &  Yam m arino, 

1991; Atwater et al., 2005). 타인의 평가가 자신의 자기평가보다 편향된 심

리적 요소의 영향을 덜 받는데, 이는 조직 관리에 있어서 자기평가에 비해 

타인평가가 보다 유의미하다는 것이다(H olzbach, 1978). 이와 같은 이유에

서 관리자의 능력, 성과, 리더십 따위를 평가함에 있어서 관리자 자신의 평
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가에 비해 타인의 평가가 보다 더 타당한 것으로 간주되고 있다(예를 들자

면, H arris &  Schaubroeck, 1988; Ashford, 1989; Bass, 1990; Yam m arino &  

Atwater, 1993 등). 타인의 평가가 반드시 정확하거나 객관적인 것은 아니지

만 개인이 조직 내에서 어떻게 인식되고 있는 지를 파악하는데 결정적인 

요소가 되기 때문이다(Ashford, 1989; London & Sm ither, 1995). 자기평가를 

독립적으로 사용하는 것은 문제의 소지가 있으며, 타인의 평가와 연계하여 

고려될 경우 유용성을 지니게 된다(H arris &  Schaubroeck, 1988). 

리더십이나 관리와 같이 전통적으로 남성의 영역으로 간주되는 업무에 

있어서 여성이 남성과 동일한 행태를 보이더라도, 여성에 비해 남성이 더 

긍정적인 평가를 받는다(예를 들자면, H eilm an, Block, M artell, Sim on, 

1989; Butler &  Geis, 1990; Shim anoff &  Jankins, 1991; Eagly, Karau, &  

M akhijani, 1995 등). 더욱이, 갤럽보고서에 따르면, 남성과 여성 모두 여성 

상관보다는 남성 상관을 더 선호하는 것으로 나타나고 있다(Gallup Report, 

2001). 반면에, Byrne et al.(1986), R iordan(2000), Powell &  Butterfield(2002) 

등에 따르면, 사람들은 대체로 성별이나 인종 등과 같은 사회적 범주에 따

라 자신과 타인을 분류하고, 유사성을 지닌 사람들에게 동질감을 느끼고 더 

많은 관심을 가지며 따라서 더욱 긍정적인 태도를 지닌다는 것이다.4 ) 유사

성에 대한 이러한 성향은 타인을 평가하는 경우에 더욱 분명하게 드러나는

데, 평가자가 평가대상자를 자신과 유사하다고 생각할수록 그 대상자에 대

해 더 긍정적으로 평가하는 것으로 나타난다(Ostroff et al., 2004:335). 리더

십에 대한 평가에서 관리자의 성별과 같은 특정 요소가 관리자의 자신에 

대한 평가와 부하직원의 관리자에 대한 평가에 동시에 영향을 미친다

(Brutus et al., 1999). 따라서 이들 두 가지를 함께 고려할 때야 비로소 해당 

요소가 자타평가에서 일치와 불일치에 어떻게 관련성을 지니는지를 파악

할 수 있게 된다.

관리자의 리더십에 대한 부하직원이 인식하는 리더유효성(leader  

effectiveness)과 관련하여, 부하직원이 관리자에게 순종할 것인가 또는 태만

할 것인가는 그들이 관리자에 대해 지니고 있는 인식에 기초를 두고 있다

4 ) 비슷함이 좋아함의 원인이 되는 것에 비해 상이함이 싫어함의 원인이 되는 경우가 더 

흔한데, 이를 Rosenbaum (1986)은 반발작용(repulsion)이라 명명하였다.
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(Ashford, 1989). 관리자의 리더십에 대한 부하직원의 인식이 그들의 업무행

태에 영향을 미치기 때문에, 자타평가와 리더유효성 간에 상관관계가 있는 

것으로 나타난다. Bass &  Yam m arino(1991), A twater &  Yam m arino(1992), 

Tornow(1993) 등에 따르면, 자기인식이 리더유효성에 있어서 핵심적 요소

이다. 관리자의 리더유효성은 조직구성원, 특히 부하직원과의 상호작용에 

달려있기 때문에 부하직원이 지니고 있는 인식을 관리자가 정확하게 파악

한다는 것은 중요한 의미를 지닌다(Bass, 1990). 자기평가가 타인평가와 일

치하는 관리자는 타인평가에 비해 과장되게 자신을 평가하는 관리자보다 

더 높은 리더유효성을 지니는 것으로 나타난다(Yam m arino &  Atwater, 

1993; Atwater &  Yam m arino, 1997; Berson &  Sosik, 2007; Fleenor et al, 

2010 등). 

결국, 리더십에 대한 관리자의 자기평가에 있어서 대체로 자신에 대해 

여성관리자보다 남성관리자가 더 긍정적이고, 부하의 타인평가에 있어서

는 여성관리자보다 남성관리자에 대해 더 긍정적이며 관리자와 부하의 자

타간 성별이 동일한 경우에 더 긍정적이다. 그리고 자타평가의 불일치는 

리더유효성에 대한 차이의 원인이 된다. 따라서 성별에 따른 자타평가 및 

평가불일치 그리고 리더유효성과 관련하여 다음과 같은 가설의 도출이 가

능하다.

[가설1] 리더십에 대한 자기평가는 관리자의 성별에 따라 다르다.

[가설2] 리더십에 대한 타인평가는 관리자의 성별에 따라 다르다.

[가설3] 리더십에 대한 타인평가는 부하의 성별에 따라 다르다.

[가설4] 리더십에 대한 자타평가불일치 정도는 관리자의 성별에 따라 다

르다.

[가설5] 리더십에 대한 자타평가불일치 정도는 관리자-부하의 성별일치

여부에 따라 다르다.

[가설6] 리더유효성은 관리자의 성별에 따라 다르다.

2. 자료 수집
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우리나라 중앙행정조직에서 각 기관(부·처·청)의 과(부서) 수준에서 과장‑
부하직원을 분석단위(case)로 설정하고 132개 부서의 227개 사례를 선정하

였다.5 ) 보다 구체적으로 말하자면, 25개 행정기관으로부터 각각 10개씩 무

작위로 추출된 과의 과장과 그 부하직원들에게 각각 1부와 4부씩 총 1,250

부(관리자 250부, 피관리자 1,000부)를 배부하고, 203과로부터  관리자 196

부(회수율 78.4% )와 부하직원 698부(회수율 69.8% )가 회수되었다. 그 가운

데 불성실한 응답 및 관리자 - 부하직원(자신-타인)의 조합이 불가능한 경

우를 배제하고, 이 연구의 목적에 초점을 맞추어 여성 관리자 및 여성 부하

직원을 포함하는 사례를 중심으로 <표 1>에서 제시된 바와 같이 구성하여 

분석에 사용하였다.

<표 1> 조사대상의 집단별 구성

구      분 빈     도

관리자
남  성 93 (70.5)

132
여  성 39 (29.5)

부  하
남  성 114 (50.2)

227
여  성 113 (49.8)

남성관리자
남성부하 80 (35.2)

173

227
여성부하 93 (41.0)

여성관리자
남성부하 34 (15.0)

54
여성부하 20 ( 8.8)

(   ) 안은 백분율(%)

각 사례에서 과장급 관리자를 ‘자신’(self)으로 해당 관리자의 부하직원을 

‘타인’(other)으로 구분하고,6 ) 자신과 타인을 다시 성별에 따라 구분하여 차

이 여부 및 정도를 파악한다. 이 연구에서 사용되는 주제어 가운데, ‘자기평

가’는 리더십에 대한 관리자 자신의 평가이고 ‘타인평가’는 관리자의 리더

십에 대한 해당 부하의 평가이며, ‘리더십에 대한 자타평가 불일치’(self-other 

rating disagreement on leadership)는 분석단위인 각 사례에서 관리자의 리더

십에 대한 관리자 자신의 자기평가와 해당 관리자에 대한 부하직원의 타인

5 ) 227개 사례에서 관리자가 132에 비해 부하가 227인 것은 동일한 관리자에 대해 2 이상의 

부하가 응답한 경우이며, 이 경우 관리자-부하 각각을 개별 사례로 사용하기 때문이다.
6 ) 이후로 ‘자신’과 ‘관리자’ 그리고 ‘타인’과 ‘부하직원’을 편의에 따라 혼용한다.
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평가 간 차이의 의미로 사용된다.

3. 변수측정 및 분석방법

관리자의 리더십 측정을 위해서는, Cam eron &  Q uinn(1999:154-159)이 

경쟁가치모형에 기초하여 개발한 M anagem ent Skills Assessm ent Instrum ent 

(M SAI)를 번역하여 사용한다. M SAI는 4 가지의 리더십 유형과 각 유형은 

관리적 특성(skill and com petencies)을 나타내는 3 가지의 카테고리로 구성

되며 각 카테고리는 5 개의 문항으로 이루어진다. 리더십 유형은 이미 언급

한 바와 같이 관계지향형, 혁신지향형, 위계지향형, 과업지향형 등이고, 관

계지향형은 팀워크, 인간관계, 능력개발, 혁신지향형은 창의성, 미래비전, 

업무개선, 위계지향형은 순응, 통제체계, 조정, 그리고 과업지향형은 경쟁

력, 동기부여, 고객중심 등의 카테고리이다. 각 문항은 리커트 5점 척도(“1=

전혀 아니다”에서부터 “5=매우 그렇다”)로 구성된다. 해당 항목에 있어서 

점수가 높을수록 해당 관리자의 리더십에 대해 그만큼 긍정적이라는 의미

이며, 각 유형간의 균형성이 높을수록 조직의 효율성에 긍정적이다.

리더유효성은 ‘관리자의 리더십이 개별 부하직원의 기대를 충족하는 정도’

를 의미하는데, Tsui(1984)이 사용한 ‘유효성 평판(reputational effectiveness)’

척도를 활용하여 측정한다. 이 척도는 3 항목으로 구성되는데, (1) 관리자의 

업무수행에 대해 전반적으로 만족합니까? (2) 관리자의 역할과 책임이 귀

하의 기대와 일치합니까? (3) 귀하가 할 수 있다면, 관리자의 업무수행방식

을 변화시키겠습니까? 등이다. 위의 리더십 척도와 마찬가지로 이들 3 문항 

역시 리커트 5점 척도로 구성되지만, 항목 (1)과 (2)는 “1=전혀 아니다”에서

부터 “5=매우 그렇다”인데 반해, 항목 (3)은 “1=매우 그렇다”에서부터 “5=

전혀 아니다”에 이르는 점수범위를 가진다. 사례별 리더유효성 측정은 이

들 3 항목의 평균값을 산출하여 사용한다.

경쟁가치모형은 조직문화 및 리더십에 있어서 특정 가치뿐만 아니라 그

와 다른 가치 또한 동시에 나타나는 특성을 지니고 있음을 전제하고 있기 

때문에, 특정 가치의 유무 여부보다는 강약 정도를 측정한다. 이 연구에서는 

관리자의 성별에 따른 리더십 특징을 파악하기위해 지배적인 유형(type), 강
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도(strength), 불일치도(disagreement), 리더유효성(leader effectiveness) 등을 분

석한다. 리더십에 대한 관리자 자신의 자기평가와 부하직원의 타인평가는 

분석단위인 각 사례의 관리자와 부하직원에 의해 작성된 해당 값을 각각 산

출하여 사용한다. 각 유형별 값은 해당 유형에 포함된 카테고리의 값을 평균

한 것이며, 각 카테고리의 값 역시 해당 카테고리에 속한 문항을 평균한 값

이다. 강도는 관리자의 리더십에 대한 평가 점수를 말하며, 점수가 클수록 

리더십에 대한 긍정성의 정도가 강함을 의미한다. 불일치도는 자기평가에서 

타인평가를 뺀 차이로, 정(+)의 값은 자기평가가 더 높은 불일치(과대평가)

이고 부(-)의 값은 타인평가가 더 높은 불일치(과소평가)라는 의미이다.

자료분석을 위해 먼저 측정도구의 타당성 및 신뢰성을 검증하고 변수간 

상관관계를 파악한다. 가설의 검증방법으로는, 관리자 및 부하직원의 성별

인 범주형 변수와 자기평가 및 타인평가의 강도, 자타평가간 불일치의 정도

인 연속형 변수에 대한 가설검증을 위해, 해당 가설에 포함된 변수간 상관

관계 등에 따라 주로 t-검정을 실시한다. 분석의 초점에 따라 해당 요인별 

집단으로 제시되는데, 이 연구는 관리자 및 부하의 자타평가 및 성별을 주

요 변수로 다루므로, 가설에 따라 자기평가와 타인평가는 관리자성별과 부

하성별에 따라 하위집단으로 구분되어 분석에 사용된다.

IV. 분석의 결과

1. 타당성 및 신뢰성, 상관관계

M SAI의 타당성 검증하기 위해 Verim ax직교회전에 의한 확인적 요인분

석(confirm atory factor analysis)을 실시한다. 요인부하치가 .832~.713에 걸

쳐 상대적으로 높게 적재된 관리적 특성들이 4개의 요인으로 구분되는데, 

리더십 유형별 관리적 특성들과 일치되는 공통적 속성, 즉 관계지향형에 해

당하는 요인으로 팀워크, 인간관계, 능력개발, 혁신지향형에는 창의성, 미

래비전, 업무개선, 위계지향형에는 순응, 통제체계, 조정, 그리고 과업지향

형에는 경쟁력, 동기부여, 고객중심 등과 같이 나타난다. 이때에 각 요인의 

고유값(eigen value)은 2.58~1.81, 분산비율은 26.3~18.5, 누적분산은 86.0 등
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이다. 한편 각 리더십 유형별 관리적 특성의 문항내적일관성신뢰도를 의미

하는 Cronbach α 계수 모두 .952~.923으로 매우 높은 수준의 신뢰도를 확

보하고 있다.

통계적으로 유의미한 수준을 지니는 상관계수를 통해 변수 간 관계를 살

펴보면 다음과 같다. 첫째, 자기평가는 관리자의 성별과 통계적으로 유의미

한 부(-)의 상관성(r=-.216, p<.001)을 지니는데, 이는 남성관리자가 여성관

리자에 비해 자신에 대해 보다 높게 긍정적으로 평가한다는 것이다. 둘째, 

타인평가 역시, 비록 자기평가에 비해 통계적 유의수준이 낮지만, 관리자의 

성별과 유의미한 상관성(r= .135, p<.05)을 지니고 있다. 이는 부하직원이 남

성관리자에 비해 여성관리자에 대해 보다 더 높게 긍정적으로 평가한다는 

의미이다. 셋째, 관리자와 부하 간의 자타평가불일치 정도는 관리자의 성

별, 자기평가, 그리고 타인평가와 통계적으로 유의미한 상관성(r관리자성별

=.258, r자기평가 =.582, r타인평가 =-.736, 모두 p<.001)을 지니는 것으로 

나타난다. 따라서 여성관리자에 비해 남성관리자의 자타평가불일치 정도

가 높으며, 특히 자타평가불일치 정도는 자기평가가 높을수록 크고 타인평

가가 높을수록 작은 것으로 확인된다. 마지막으로, 리더유효성은 관리자의 

성별, 타인평가, 그리고 자타평가불일치도와 유의한 상관성(r관리자성별

=.142, r타인평가 =.714, r자타평가불일치도 = -.603, 모든 p<.001)을 지니는

데, 여성관리자가 남성관리자에 비해 리더유효성이 높으며, 타인평가가 높

을수록 리더유효성이 높은 반면 자타평가불일치도가 클수록 리더유효성이 

낮은 것으로 나타난다.

<표 2> 변수간 상관관계

관리자
성별

부하
성별

자타성별
일치여부 자기평가 타인평가 자타평가

불일치도

부하성별 -.124

자타성별일치여부 -.079 -.529***

자기평가 -.216** -.005  .047

타인평가  .135* -.076  .004  .123

자타평가불일치도 -.258***  .059  .028  .582*** -.736***

리더유효성  .142* -.024 -.045 -.026  .714*** -.603***

*p<.05,   **<p.01,  ***p<.001
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2. 자기평가 및 타인평가

관리자의 리더십에 대한 자기평가와 타인평가에 있어서. <표 3>와 [그림 

3]에서 볼 수 있듯이, 리더십의 전체 강도는 물론 각 유형별 강도 역시 자기

평가와 타인평가 간에 통계적으로 유의한 수준에서 차이가 있음이 확인된

다. 따라서 관리자의 리더십에 대한 평가에서 부하에 비해 관리자가 자신을 

더 높게 긍정적으로 평가하고 있다. 이미 언급한 바와 같이 타인평가가 자

기평가에 비해 보다 높은 타당성을 지닌다는 점에 근거할 때, 관리자가 자

신에 대해 과대평가하고 있음을 알 수 있다. 자타평가 모두 관계지향형이 

가장 높고 그 다음으로 위계지향형이 높게 나타나는데, 이는 ‘외부지향성

․분화’에 비해 ‘내부지향성 ․통합’ 차원의 성향이 더 강하다는 점에서 남성

중심의 관료조직에서 예견될 수 있는 특성과 대체로 일치하는 현상이라고 

하겠다. 그러나 과업지향형에 비해 혁신지향형이 더 높게 또는 동일하게 나

타나는 점, 즉 ‘안정성 ․통제’에 비해 ‘신축성 ․재량’ 차원의 성향이 부각된

다는 점은 관료조직의 특성과 다소 거리가 있으나, 이는 산업사회로부터 지

식정보사회에로의 패러다임 전환에 따른 시대상황적 적응현상으로 해석될 

수 있다. 특히, 부하의 타인평가에 비해 관리자의 자기평가에서 혁신지향형

이 과업지향형에 비해 더 높게 나타나는 것은 사회패러다임의 변화에 대한 

대응 및 적응을 선도해야하는 관리자의 역할인식을 반영하고 있는 것으로 

볼 수 있다.
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[그림 3] 리더십의 자타평가

<표 3> 리더십의 자타평가 차이검정

자기평가 타인평가
차 이 t 유의확률

평균 사례수 평균 사례수

전    체 3.64 132 3.35 227 .29 6.28*** .000 

관계지향 3.77

132

3.42

227

.35 6.82*** .000 

혁신지향 3.60 3.32 .28 5.54*** .000 

과업지향 3.58 3.32 .26 5.24*** .000 

위계지향 3.62 3.35 .27 5.34*** .000 

*p<.05,   **<p.01,  ***p<.001

3. 관리자의 성별에 따른 자기평가

리더십의 자기평가에 대한 관리자의 성별 비교에서, <표 4>와 [그림 4]에 

제시된 바와 같이 남성관리자의 자기평가와 여성관리자의 자기평가 간에 
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통계적으로 매우 높은 유의수준에서 차이가 있음이 확인된다. 이는 앞의 상

관관계에서 확인한 바와 일치하고 있다. 따라서 ‘리더십에 대한 자기평가는 

관리자의 성별에 따라 다르다’는 [가설1]은 채택된다. 남성관리자가 여성관

리자에 비해 자신을 더 높게 긍정적으로 평가하는 것으로 나타난다. 남성관

리자의 경우 관계지향형, 위계지향형, 과업지향형, 혁신지향형 모두 여성관

리자에 비해 더 높게 평가하고 있으며, 특히 관계지향형이 가장 강하게 나

타나고 있지만 다른 세 유형 간에는 여성관리자에 비해 상대적 균형성을 

보인다. 반면에 여성관리자의 경우 전반적으로 남성관리자에 비해 자신을 

낮게 평가하며 남성관리자와 마찬가지로 관계지향형이 가장 강한데 비해 

과업지향형이 다른 유형에 비해 불균형적으로 낮게 나타나는 특징을 보인

다. 리더십 성향에 있어서, 남녀관리자 모두 ‘내부지향성·통합’ 차원의 성향

이 가장 높다.

[그림 4] 관리자의 성별에 따른 자타평가
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<표 4> 관리자의 성별에 따른 자기평가 차이검정

남성관리자 여성관리자
차 이 t 유의확률

평균 사례수 평균 사례수

전    체 3.70 93 3.46 39 .24 3.32*** .000

관계지향 3.81 

93

3.64 

39

.17 2.15* .032 

혁신지향 3.65 3.44 .21 3.10** .002 

과업지향 3.66 3.33 .33 5.95*** .000 

위계지향 3.68 3.43 .25 4.37*** .000 

*p<.05,   **<p.01,  ***p<.001

4. 관리자의 성별에 따른 타인평가

관리자의 리더십에 대한 부하직원의 타인평가 역시, <표 5>와 [그림 4]에

서 보는 것처럼, 관리자의 성별에 따라 통계적으로 유의한 수준에서 차이를 

지닌다. 앞의 상관관계에서 확인 된 바 또한 이와 일치한다. 따라서 ‘리더십

에 대한 타인평가는 관리자의 성별에 따라 다르다’는 [가설2]는 채택된다. 

부하직원들로부터 여성관리자가 남성관리자에 비해 더 높게 긍정적으로 

평가되는 것으로 나타난다. 이는 남성관리자가 여성관리자에 비해 자신을 

더 높게 긍정적으로 평가하는 것과는 상반되는데, 앞에서 논의한 관리자의 

자신에 대한 과대평가는 남성관리자의 자신에 대한 과대평가에서 기인한 

것임을 알 수 있다. 타인평가의 유형별 강도에 있어서 남녀관리자 간에 유

의한 차이를 보이지만, 그 강도의 순서에 있어서는 남녀관리자 모두 관계지

향형, 위계지향형, 혁신지향형, 과업지향형의 순으로 나타난다. 관리자에 

대한 부하의 리더십 평가에서도 남녀 관리자 모두 ‘내부지향성·통합’ 차원

의 성향이 가장 강하다.
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<표 5> 관리자의 성별에 따른 타인평가 차이검정

남성관리자 여성관리자
차 이 t 유의확률

평균 사례수 평균 사례수

전    체 3.31 173 3.49 54 -.18 -2.04* .045

관계지향 3.37 

173

3.56 

54

-.19 -2.00* .048 

혁신지향 3.28 3.46 -.18 -1.99* .049 

과업지향 3.27 3.42 -.15 -1.48 .140 

위계지향 3.31 3.51 -.20 -2.07* .040 

*p<.05,   **<p.01,  ***p<.001

5. 부하의 성별에 따른 타인평가

리더십의 평가대상과 평가주체가 일치하는 자기평가와 달리 타인평가의 

경우, 평가대상의 성별에 따른 평가와 평가주체의 성별에 따른 평가로 구분

이 가능하다. 리더십의 평가대상인 관리자의 성별에 따른 타인평가 이외에, 

부하직원의 성별에 따른 타인평가에 대해 살펴볼 필요가 있다. 관리자의 성

별이 평가에 영향을 미친다면, 부하의 성별 또한 영향을 미칠 수 있는 개연

성을 지니기 때문이다. 

<표 6> 부하의 성별에 따른 타인평가 차이검정

남성부하 여성부하
차 이 t 유의확률

평균 사례수 평균 사례수

전    체 3.39 114 3.31 113 .08 1.14 .265

관계지향 3.46

114

3.38

113

.08 .89 .377

혁신지향 3.37 3.28 .09 1.20 .231

과업지향 3.35 3.27 .08 1.05 .296

위계지향 3.40 3.31 .09 1.02 .310

*p<.05,   **<p.01,  ***p<.001
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<표 6>에서 보는 바와 같이, 부하직원의 성별에 따른 타인평가는 리더십 

전체는 물론 각각의 유형에 있어서 통계적으로 유의미한 수준의 차이를 지

니지 않는 것이 확인된다. 따라서 ‘리더십에 대한 타인평가는 부하의 성별

에 따라 다르다’는 [가설3]은 기각된다. 관리자의 리더십에 대한 평가가 자

기평가와 타인평가 모두 관리자의 성별에 따라 영향을 받는데 반해, 부하의 

성별은 리더십 평가에 유의한 영향을 미치지 않은 것으로 나타난다. 리더십

의 각 유형별 남성부하와 여성부하의 불일치 정도가 .08~.09로 거의 유사하

며 통계적 유의성을 지니지는 못하지만, 전반적으로 남성부하가 여성부하

에 비해 관리자의 리더십에 대해 다소 더 높게 긍정적으로 평가하고 있는 

것으로 나타난다.

6. 관리자의 성별에 따른 자타평가불일치

앞의 가설검증에서, 남성관리자의 자기평가는 여성관리자의 자기평가에 

비해 높고 남성관리자에 대한 타인평가는 여성관리자에 대한 타인평가에 

비해 낮은 것이 확인된다. 따라서 남녀관리자에 대한 관리자와 부하간의 상

반된 평가는 남녀관리자의 자타평가불일치 정도에 차이를 초래할 것이라

는 추론이 가능하다. 이러한 추론, 즉 리더십에 대한 자기평가와 타인평가 

간의 불일치 정도는 관리자의 성별에 따라 통계적으로 유의미한 차이가 난

다는 것이 <표 7>에서 확인된다. 따라서 ‘리더십에 대한 자타평가불일치 정

도는 관리자의 성별에 따라 다르다’는 [가설4]는 채택된다. 리더십 전체는 

물론 각 유형에 있어서도 남성관리자가 여성관리자에 비해 자타불일치의 

정도가 유의한 수준에서 더 큰 것으로 나타난다. 남성관리자의 경우 모든 

자타평가불일치 정도가 양(+)의 값을 지니고 있어 자기평가가 타인평가에 

비해 과대평가인 것으로 나타는 반면, 여성관리자의 경우는 관계지향형을 

제외한 모든 유형에서 자타평가불일치의 값이 음(-)으로 나타나 부하에 비

해 자신을 과소평가하고 있음을 알 수 있다. 
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<표 7> 관리자 성별에 따른 자타평가불일치 차이검정

남성관리자 여성관리자
t 유의확률

평균 사례수 평균 사례수

전    체 .39 173 -.03 54 4.00*** .000

관계지향 .43

173

.07

54

3.07*** .002

혁신지향 .37 -.02 3.38*** .001

과업지향 .39 -.09 4.20*** .000

위계지향 .37 -.08 4.05*** .000

*p<.05,   **<p.01,  ***p<.001

7. 자타간 성별일치에 따른 자타평가불일치

부하직원은 자신과 유사성을 지닌 관리자에 대하여 보다 더 긍정적이라

는 가설도출에서 언급한 바에 따르면, 관리자와 부하간의 성별일치가 자기

평가와 타인평가에 영향을 미칠 것으로 예측된다. 그러나 <표 8>의 자타간 

성별일치 여부에 따른 자타평가불일치 정도의 차이검정 결과는 관리자와 

부하간의 성별일치 여부가 자기평가와 타인평가의 차이에 통계적으로 유

의미한 영향을 미치지 않음을 보여준다. 따라서 ‘리더십에 대한 자타평가불

일치 정도는 관리자‑부하의 성별일치 여부에 따라 다르다’는 [가설5]는 기

각된다. <표 9>에서 관리자와 부하간의 성별구성에 따른 하위집단별 자타

평가불일치 정도를 보면, 남성관리자의 경우 남녀부하직원 모두와 자타평

가불일치가 통계적으로 유의미한 차이를 보이는 반면, 여성관리자의 경우

는 부하직원의 성별에 관계없이 유의한 차이를 보이지 않고 있다. 이는 관

리자의 성별이 자타평가불일치의 주요 원인이며, 자기평가와 타인평가 간

의 통계적으로 유의미한 불일치는 남성관리자에게만 나타나는 특징이라고 

하겠다. 따라서 남성관리자와 남성부하 집단 또는 여성관리자와 여성부하 

집단의 자타평가불일치 정도가 남성관리자와 여성부하 집단 또는 여성관

리자와 남성부하 집단의 자타평가불일치 정도와는 유의미한 차이가 없다. 

결국, 앞의 여러 가설검정의 결과를 종합해 볼 때, 리더십에 대한 자타평가

불일치 정도는 관리자와 부하간의 성별일치 여부와는 상관이 없고, 남성관

리자의 자신에 대한 과대평가가 주요 원인인 것으로 판단된다.
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<표 8> 관리자-부하간 성별일치여부에 따른 자타평가불일치 차이검정

성별 일치 성별 불일치
t 유의확률

평균 사례수 평균 사례수

전    체 .31 100 .27 127 .43 .670

관계지향 .39

100

.31

127

.78 .434

혁신지향 .28 .27 .12 .908

과업지향 .29 .26 .38 .707

위계지향 .28 .25 .29 .772

*p<.05,   **<p.01,  ***p<.001

<표 9> 관리자-부하간 성별구성에 따른 자타평가불일치 차이검정

자기평가 타인평가
t 유의확률

평균 사례수 평균 사례수

남성관리자-남성부하 3.72 80 3.34 80 4.79*** .000

남성관리자-여성부하 3.68 93 3.28 93 5.65*** .000

여성관리자-남성부하 3.46 34 3.53 34 -.68 .499

여성관리자-여성부하 3.45 20 3.42 20 .19 .853

*p<.05,   **<p.01,  ***p<.001

8. 관리자의 성별에 따른 리더유효성

앞에서 논의된 선행연구와 상관계수 및 차이검정 등에 따르면, 관리자의 

리더유효성은 자기평가, 타인평가, 자타평가불일치도 등의 영향을 받는다. 

또한 자기평가, 타인평가, 자타평가불일치도 등은 관리자의 성별에 따라 영

향을 받는다. 이러한 점에서, 관리자의 리더유효성은 관리자의 성별에 따라 

차이가 날 수 있는 것으로 추론이 가능하다. <표 10>에 제시된 검정결과에

서 리더유효성이 관리자의 성별에 따라 통계적으로 유의미한 차이가 있음

이 확인된다. 따라서 ‘리더유효성은 관리자의 성별에 따라 다르다’는 [가설

6]은 채택된다. 관리자의 리더유효성은 남성관리자에 비해 여성관리자가 

더 높게 긍정적으로 평가되고 있음을 알 수 있다. 결국 리더유효성, 즉 관리
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자의 리더십이 개별 부하직원의 기대를 충족하는 정도가 남성관리자에 비

해 여성관리자가 더 높다는 의미이다.

<표 10> 관리자의 성별에 따른 리더유효성 차이검정

남성관리자 여성관리자
t 유의확률

평균 사례수 평균 사례수

리더유효성 3.33 173 3.51 54  -2.15* .033

*p<.05,   **<p.01,  ***p<.001

V. 연구결과의 논의

1. 연구결과의 요약

이 연구는 오늘날 조직의 당면과제인 양성평등과 조직효율성을 성공적

으로 실현하기 위해서는 양성적 관점에서의 접근과 남성성과 여성성의 균

형적인 리더십이 필요함을 전제로 한다. 따라서 다차원적 가치를 포괄하는 

경쟁가치모형을 토대로, ‘리더십의 특정 유형에 있어서 남성과 여성이 어떤 

차이를 보이는가’에 초점을 두고 관련 선행연구로부터 가설을 도출하였다. 

‘누구의 리더십을 누가 평가하느냐’에 따라 리더십은 상이하게 나타날 수 

있는데, 이 연구에서는 관리자 자신과 부하직원 그리고 남성과 여성을 대상

으로 가설을 설정하였다. 한국의 중앙행정조직을 대상으로 수행된 가설검

증의 결과는 다음과 같이 정리될 수 있다.

먼저, 관리자의 리더십에 대한 평가에서 부하직원에 비해 관리자가 자신

을 더 높게 긍정적으로 평가하고 있다. 이는 후광, 관대 등과 같은 자신에 

대한 편향된 우호적 심리로 인해 타인에 대한 평가에 비해 자신을 과대평

가를 하는 성향 때문이다. 자타평가 모두 관계지향형이 가장 높고 그 뒤를 

이어 위계지향형, 과업지향형, 혁신지향형 등의 순서로 나타나며, 리더십 

성향은 ‘외부지향성·분화’에 비해 ‘내부지향성·통합’ 차원이 더 강하다. 이러

한 리더십의 특징은 계층적 관료제에 기반을 둔 행정조직의 특성 및 문화

(이동수, 2007:239-241)와 일치하고 있다.
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첫째, ‘리더십에 대한 자기평가는 관리자의 성별에 따라 다르다’는 가설

은 채택된다. 남성관리자가 여성관리자에 비해 모든 리더십 유형에서 자신

을 더 높게 긍정적으로 평가하고 있다. 자기평가에서 남녀관리자 모두 관계

지향형이 가장 강하게 나타나는데, 남성관리자는 다른 세 유형 간에 다소 

상대적 균형성을 보이는 반면에 여성관리자는 과업지향형이 다른 유형에 

비해 불균형적으로 낮게 나타난다. 남녀관리자 모두 ‘내부지향성·통합’ 차

원의 성향이 가장 강하다.

둘째, ‘리더십에 대한 타인평가는 관리자의 성별에 따라 다르다’는 가설

은 채택된다. 부하직원들로부터 여성관리자가 남성관리자에 비해 더 높게 

긍정적으로 평가되고 있는데, 이는 남성관리자가 여성관리자에 비해 자신

을 더 높게 긍정적으로 평가하는 것과는 상반된다. 한편, 리더십 유형별 강

도에 있어서는 남녀관리자 모두 관계지향형, 위계지향형, 혁신지향형, 과업

지향형의 동일한 순으로 나타난다. 남녀관리자 모두 ‘내부지향성·통합’ 차

원의 성향이 가장 강한 것으로 평가된다.

셋째, ‘리더십에 대한 타인평가는 부하의 성별에 따라 다르다’는 가설은 

기각된다. 리더십에 대한 자신평가와 타인평가가 관리자의 성별에 따라 영

향을 받는데 반해, 부하의 성별은 리더십 평가에 영향을 미치지 않고 있다. 

리더십에 대한 타인평가가 부하직원의 성별 간에 통계적 유의성을 지니지

는 못하지만, 남성부하가 여성부하에 비해 관리자의 리더십에 대해 더 높게 

긍정적으로 평가하고 있다.

넷째, ‘리더십에 대한 자타평가불일치 정도는 관리자의 성별에 따라 다르

다’는 가설은 채택된다. 리더십에 대한 자기평가와 타인평가 간의 불일치 

정도는 여성관리자에 비해 남성관리자가 더 큰 것으로 나타난다. 남성관리

자의 자기평가가 타인평가에 비해 더 높게 긍정적인 반면, 여성관리자는 관

계지향형을 제외한 모든 유형에서 부하직원에 비해 자신을 더 낮게 부정적

으로 평가하고 있다.

다섯째, ‘리더십에 대한 자타평가불일치 정도는 관리자-부하의 성별일치 

여부에 따라 다르다’는 가설은 기각된다. 리더십에 대한 자기평가와 타인평

가간의 차이 정도는 관리자와 부하간의 성별일치 여부와 상관이 없는 것으

로 나타나는데, 부하직원은 자신과 유사성을 지닌 관리자에 대하여 보다 더 
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긍정적이라는 선행연구와는 차이를 보인다. 한편 리더십에 대한 자타평가

불일치가 남성관리자에게 주로 나타나는 특징이며 ‘리더십에 대한 타인평

가는 부하의 성별에 따라 다르다’는 가설이 기각된다는 점에서, 남성관리자

의 자신에 대한 과대평가가 자타평가불일치의 주요 원인인 것으로 보인다.

마지막으로, ‘리더유효성은 관리자의 성별에 따라 다르다’는 가설은 채택

된다. 관리자의 리더유효성은 남성관리자에 비해 여성관리자가 더 높게 긍

정적으로 평가되고 있다. 여성관리자가 남성관리자에 비해 리더유효성, 즉 

관리자의 리더십이 개별 부하직원의 기대를 충족하는 정도가 더 높게 나타

난다. 결국, 남성관리자에 비해 여성관리자에 대해 부하직원이 보다 더 높

은 만족도를 갖는 것으로 확인된다.

요약하자면, 한국 행정조직의 과장급 관리자의 리더십에 대한 분석에서, 

남녀관리자 모두 관계지향형, 위계지향형, 혁신지향형, 과업지향형 등의 리

더십 유형을 동시에 발휘하지만 관리자 또는 부하직원의 성별에 따라 자타

평가의 리더십 강도와 리더유효성에서 차이가 존재하는 것으로 확인된다. 

남성관리자는 여성관리자에 비해 자신을 더 긍정적으로 평가하는 반면 부

하직원은 남성관리자에 비해 여성관리자를 더 긍정적으로 평가하며, 따라

서 남성관리자에 비해 여성관리자가 자타평가불일치 정도가 더 작고 리더

유효성에 있어서 더 높게 평가되고 있다.

2. 연구의 함의 및 한계

이 연구의 결과가 지니는 함의 및 시사점은 다음과 같이 제시될 수 있다. 

첫째, 리더십에 대한 많은 연구들은 리더 개인의 특정한 속성이나 능력, 행

동, 권력의 원천 등과 같은 변수를 리더에게 요구되는 바람직한 요소로 상

정하고, 이들 요소가 어떻게 조직구성원과 조직의 효과성에 영향을 미치는

가를 밝히는데 초점을 두고 있다(이동수, 2009:34). 이들 연구는 리더의 특

성이나 행동을 기준으로 분류된 리더십 유형 가운데 가장 적합한 유형이 

어떤 것인가를 모색하여 선택하고 그렇지 못한 것을 배제하는 배타성이라

는 이론적 약점을 지닌다(이덕로･이종찬, 1999:259). 이러한 이분법적 또는 

상충분립적 접근방법이 최근의 대안적 리더십 연구에서도 여전히 적용되
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고 있다. 이러한 배타적 접근방법의 약점을 극복하기 위하여, 이 연구는 조

직에 내재된 다양한 가치들을 포괄하는 경쟁가치모형을 사용하여 관리자 

및 부하직원의 성별에 따라 리더십에 대한 관리자 자신 및 부하직원의 자

타평가를 분석한다. 따라서 관리자의 리더십 특성은 물론 리더십에 대한 자

타평가불일치 및 리더유효성에 있어서 남성과 여성간의 성차를 포괄적이

고 정량적으로 파악하여 제시하고 있다.

둘째, 리더십과 관련하여 남녀관리자간 차이가 존재한다는 분석결과로부

터, 남성관리자에 비해 여성관리자가 자신의 리더십에 대해 보다 정확하게 

인식하는 반면 남성관리자는 부하직원에 비해 자신의 리더십에 대해 과장

되게 인식하고 있음이 확인된다. 리더십에 대해 부하직원과 불일치한 평가

를 하는 관리자는 자신의 리더십에 대해서 정확하게 파악하지 못하고 있다

는 의미이다. 관리자의 자신에 대한 잘못된 평가나 타인평가와의 차이에 대

한 몰인식은 결과적으로는 조직효과성에 부정적인 영향을 미친다(이동수, 

2010:571). 자신에 대한 몰인식으로 인해 관리자는 자신의 리더십을 바꿔야 

할 필요성을 깨닫지 못할 뿐만 아니라 동기부여나 성과달성이 가능하도록 

부하직원을 관리하지 못하기 때문이다. 결국, 보다 성공적인 조직운영을 위

해서는 조직 내에 존재하는 리더십에 대한 자타간 불일치를 개선하는 것이 

요구된다는 점에서, 특히 남성관리자는 자신의 관리적 특성에 대해 부하직

원들이 지니고 있는 인식을 보다 정확히 파악하는 것이 필요하다. 따라서 

조직관리적 차원에서 이에 대한 관리자의 자기개발 및 개선의 실천적 노력

이 보다 적극적이고 지속적으로 가능하게 하는 제도적 장치의 마련(Gorman  

&  Rentsch, 2009)이 요구된다고 하겠다.

셋째, 부하직원에게 인식된 리더십의 성향 및 유형별 강도에 있어서, 남

녀관리자 모두 관계지향형이 가장 강하고 그 뒤를 이어서 위계지향형, 과업

지향형, 혁신지향형의 순으로 강하며, ‘외부지향성·분화’에 비해 ‘내부지향

성·통합’ 차원의 성향이 그리고 ‘안정성·통제’에 비해 ‘신축성·재량’ 차원의 

성향이 상대적으로 더 강하다. 이는 중앙행정조직의 과장급 남녀관리자들

이 상호 배타적이기 보다는 서로 유사한 성향 또는 유형의 리더십을 지니

며, 다만 그 강도에서 성별에 따라 차이가 존재함을 의미한다. 한편, 남성관

리자의 리더십에 비해 여성관리자의 리더십이 더 높게 긍정적으로 평가되
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며, 리더유효성에 있어서 또한 남성관리자에 비해 여성관리자가 더 높게 평

가되고 있다. 이와 같은 결과는 조직관리가 전통적으로 남성의 독점적 영역

이며 리더십에 대한 기존의 이론적 논의나 모형이 남성중심적 또는 남성지

향적이라는 주장이 수정 또는 보완될 필요가 있음을 의미하며, 리더십의 특

성이 관리자의 성별에 따라 상호배타적이고 상충분립적이지 않음을 보여

주고 있다.

마지막으로, 비록 타인평가에 비해 자기평가가 객관성과 타당성이 부족

하다는 약점을 지니지만, 자신의 리더십에 대한 관리자의 인식 내용을 파악

할 수 있다는 이점을 지니고 있다. 남성관리자의 경우, 정도에 있어서 부하

의 평가에 비해 자신에 대해 과대평가를 하고 있다. 남성관리자가 자신에 

대해 긍정적이고 자신감을 가지고 있다는 점이 조직운영에 있어서 긍정적 

측면이 없는 것은 아니다. 다만, 이러한 자신감은 실천 의지와 노력을 통해 

부하직원에게 수용되고 공유될 때야 비로소 과장성이 아닌 긍정성으로서

의 의미를 지니게 된다. 한편, 여성관리자의 경우, 남성관리자와 달리 부하

직원과 대체로 유사하게 자신을 평가하는 경향을 보이지만, 그 정도에 있어

서 관계지향형은 부하직원에 비해 높게 ‘안정성·통제’ 차원에 해당하는 과

업지향형과 위계지향형은 부하직원에 비해 낮게 평가한다. 환언하자면, 대

인관계에서의 친화력, 합의 지향성 및 타협하는 능력, 팀으로 작업하는 능

력, 권한 공유 및 부하 배려 등과 같은 이른바 여성성으로 구분되는 속성, 

즉 관계지향형은 높게 그러나 통제적이고 위계적인 ‘안정성·통제’ 차원의 

성향은 상대적으로 낮게 자신을 평가하고 있다. 반면, 부하직원의 여성관리

자에 대한 평가는 비록 강도에서 차이가 나지만 남성관리자에 대한 평가와 

유형 및 성향에서는 유사성을 지닌다. 이러한 점에서 볼 때, 여성관리자는 

조직관리에 있어서 자신의 실제 리더십 특성에 비해 여성성이 더 강한 것

으로 자신을 평가하지만, 부하직원은 여성관리자에 대해 여성성의 선입견

이나 선호보다는 발휘되는 리더십 자체에 대해 평가하는 것으로 판단된다.

결국, 여러 리더십 유형이 성별에 관계없이 모든 관리자에게 동시에 나타

나고, 리더십의 유형별 강도와 리더유효성에 있어서 관리자의 성별에 따라 

차이가 존재하며 남성관리자에 비해 여성관리자가 더 긍정적으로 평가되

고 있다. 이러한 결과는 남성중심적 성역할 기대나 고정관념, 여성관리자를 
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기피하는 문화적 성향, 여성의 리더십과 업무능력에 대한 평가절하나 왜곡

경향이 조직 내에 존재하며 조직관리 및 리더십이 남성의 독점적 영역이고 

기존의 리더십모델이 여성리더십과는 상충분립적 특성을 지닌다는 주장과 

배치되고 있다. 리더십에 있어서 남녀간에 차이가 존재하지만, 이러한 성차

는 남녀관리자의 리더십이 유형별 또는 유형간 강도에서 차이가 난다는 의

미이지 남녀리더십이 상호배타적이거나 상충분립적이라는 의미는 아니다. 

따라서 리더십에 대한 논의나 연구가 남녀에 대한 이분법적 또는 상충분립

적인 시각을 지양하고 관리자의 성별에 관계없이 남성성과 여성성이 공유

될 수 있다는 양성적 관점에서 이루어질 필요가 있음을 보여준다.

이 연구가 양성적 관점에서 남성성과 여성성의 균형적인 리더십이 필요

함을 전제로 조직에 내재된 양성적 가치들을 포괄하는 경쟁가치모형을 사

용하여 관리자의 리더십에 대한 관리자 자신 및 부하직원의 성별 차이를 

실증적으로 파악하고 검증하였다는 점에서 나름의 의의를 갖는다고 하겠

다. 그러나 연구의 대상 및 범위가 중앙행정조직의 과장급 관리자와 부하직

원에 제한되어 있어서 관리자-부하직원 이외에 상사-관리자 간의 자타평

가가 고려되지 못하였다는 점, 공공행정조직과 기능적, 문화적 특성이 다른 

일반민간조직의 남녀리더십에 대한 검증이 필요하다는 점, 남성중심적인 

조직에서 예외적으로 특출하게 남성적 특성을 지닌 여성관리자이거나 성

역할기대에 부합하는 직무부서에 여성관리자의 배치여부 또는 남녀부하직

원의 여성관리자에 대한 성역할기대 일치여부 등에 대한 고려가 필요하다

는 점, 자신과 타인 그리고 남성과 여성 간의 다양한 조합에 따른 성차여부

의 확인이 필요하다는 점, 사용된 경쟁가치모형이 남성성과 여성성을 포괄

적이고 균형적으로 내포하고 있는지에 대한 검증이 필요하다는 점 등이 이 

연구의 한계이자 후속연구의 과제로 남는다.
7 )
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Abstract

Sex Differences in the Self-Other Evaluation 
of Leadership and Leader Effectiveness in 

Korean Government Organizations

Tongsoo Lee

This study focuses on the differences between males and females 
in their leadership capabilities. The hypotheses were derived from  
relevant studies based on the idea that leadership may be evaluated  
differently according as who evaluates whom. Hypothesis tests were 
conducted with Competing Values Frame on 132(93 male and 39 female) 
managers and 227(114 male and 113 female) subordinates in Korean  
government organizations. The tests revealed that both male and female 
managers exhibit all four leadership types but there were discrepancies 
in their strength and leadership effectiveness. Generally, male managers 
evaluate their own leadership more highly than female managers do, 
whereas female managers are evaluated more highly by their 
subordinates than male managers are. Self-other rating disagreements 
on female leadership are lower than on male leadership, and leader 
effectiveness of female managers is higher than that of male managers. 
These results can be regarded as empirical evidences that the differences 
between males and females in their leadership and effectiveness stem  
from different realities of their own leadership.

Key words : Leadership Type; Leadership Strength; Leader Effectiveness; 
Sex Difference; Competing Values Frame; Self-Other Rating 
Disagreement


