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< 국문초록 >

이 연구의 목적은 원격근무 환경에서 조직구성원의 업무수행에 있어 긍정적인 영향과 부정적인 영향을 미친 상사의

리더십 행동 및 원격근무 시 기대되는 상사의 역량을 구명하는데 있다. 이를 위해 경력 1년 이상의 19명 사무직 종사자

를 대상으로 중요사건기술법(CIT)을 활용하여 인터뷰를 실시, 분석하였다. 이 연구의 결과는 다음과 같다. 첫째, 원격근

무 시 조직구성원의 업무수행에 긍정적인 영향을 미치는 상사의 리더십 행동은 10개의 행동특성으로 분석되었고 관계중

심적 행동, 과업중심적 행동, 변화중심적 행동 순으로 언급빈도수가 높았다. 둘째, 원격근무 시 조직구성원의 업무수행에

부정적인 영향을 미치는 상사의 리더십 행동은 9개의 행동특성으로 분석되었고 관계중심적 행동, 과업중심적 행동, 변화

중심적 행동 순으로 언급빈도수가 높았다. 셋째, 원격근무 시 상사에게 기대되는 역량은 13가지로 분류하였다. 이를 바탕

으로 결론을 도출하고 후속 연구를 위한 제언을 하였다. 

주제어: 원격근무, 재택근무, 리더십, 중요사건기술법(CIT)
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1. 서론
 

조직과 관련하여 오랜 연구 시간 동안, 리더십은 조

직 행동을 설명하는 핵심요소로서 지속적으로 많은 

연구의 주제가 되어왔으며(박영만, 2011), 100년 넘게 

사회과학의 여러 분야에서 다각적으로 연구되고 있다

(Bass, 1990; Van Fleet & Yukl, 1986). 또한 급변하고 

있는 현대사회 속에서 시대마다 요구되는 리더의 유

형은 달라지고 있으며 리더는 하나의 유형의 리더십

을 따를 것인가 하는 문제보다는 언제, 어떠한 유형의 

리더십을 택할 것인지를 고민하는 방향으로 리더십 

연구는 이어져왔다(Golembiewski, 1995). 

4차 산업혁명 시대로 진입하고 기업에서는 다양한 

변화가 시작되었는데 특히 코로나 19(신종 코로나바

이러스 감염증) 팬데믹으로 인해 사무실에서 근무를 

하던 많은 기업들이 원격근무를 시행하였다. 원격근

무란 조직구성원이 정보통신기술을 이용하여, 기존 

근무 장소와 시간의 방식이 아닌 다른 장소와 시간에 

업무 수행하는 방식을 말하는데(손승희 2013), 대표적

인 유형으로는 모바일 오피스, 재택근무, 원격 스마트

워크센터 등이 있고 집에서 근무하는 재택근무가 가

장 일반적이다. 

원격근무는 1970년대 세계적인 오일쇼크로 인해 에

너지 공급이 불안해지자 교통량을 줄이기 위해 제안

된 에너지 소비 절약에 대한 사회적 필요성을 충족시

키기 위해 미국을 중심으로 논의되기 시작하였다

(Tolbert & Simon, 1994). 그리고 1990년대에 정보통신

기술의 발달로 원격근무가 가능한 직종의 범위가 넓

어졌다(문화선, 1999). 당시 많은 학자들이 2000년대

가 되면 원격근무의 보급률은 50%가 되리라 전망하

였지만 이러한 예측은 대부분 현실과는 큰 간극을 보

여왔다(김승남, 주종용, 2014). 한국은 2010년부터 첨

단기술의 발전으로 원격근무를 도입하고 조직의 구조

와 형태, 작업수행 방식이나 기업문화 등에 변화를 시

도하였으나 원격근무에 대한 낮은 인식수준, 문화적 

차이, 의사소통 부재, 인사 관리상의 지원 미흡, 제도

의 부적절성 등으로 인해 기대만큼 그 도입이 확산되

지 못하였다(권용수, 박계관, 2010). 

코로나 19가 전 세계에 확산되면서 사람들은 혼돈

과 공포로 이동 마비, 격리, 셧다운, 의료시스템 붕괴, 

경제위기 등을 경험하였다. 정부는 2020년 2월 23일 

국가감염병 위기경보를 ‘심각’단계로 격상하고 물리

적 접촉을 최소화하는‘사회적 거리두기’를 권장하였

고(매일일보, 2020), 이후로 재택근무가 ‘뉴노멀(새로

운 표준)’로 자리매김하며, 코로나 19가 종식되어도 

재택근무를 경험한 기업들은‘주 4회 출근, 1회 재택’

근무하는‘스마트 오피스’시스템을 적용하겠다고 하였

다(포쓰저널, 2020). 고용노동부는 이에 따라 재택근

무로 인한 업무 혼란을 방지하기 위한 재택근무 종합 

매뉴얼을 내놨다(KBS news, 2020). 

이렇게 원격근무는 이젠 선택이 아닌 적응하고 변

해야 하는 근무형태가 되었다. 원격근무 환경에서는 

상사와 조직구성원이 분리된 공간에서 근무하기 때문

에 상사의 영향력이 제한적일 수밖에 없으며 조직구

성원의 독립성, 자율성, 자기 통제력이 중요한 요소로 

부각된다(강용식, 권순동, 2014). 원격근무는 기존 사

무실에서 상사 및 조직구성원들의 얼굴을 보던 익숙

한 업무 환경이 상당 부분 낯선 환경으로 변화하는 것

이며 이러한 변화는 상사와 조직구성원 모두에게 심

리적 부담으로 작용한다(김재혁, 2013). 원격근무라는 

조직의 변화에 대응하기 위해서는 이에 적합한 조직

문화, 리더십, 학습방법 등 변화관리 차원에서의 전반

적인 연구가 필요하다. 그렇지만 선행연구에서는 원

격근무를 도입함에 있어 현황 및 조직의 제도 및 환경 

구축, 원격근무 도입에 따른 조직효과성과 개인에게 

있어서의 장단점에 주로 초점을 맞추고 있고, 효과적
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인 원격근무 운영을 위한 조직문화나 리더십과 같은 

분야에 관해서는 관심과 연구가 부족한 실정이다(이

주형, 김선배, 2012; 이승희 외, 2011). 

따라서 이 연구의 목적은 원격근무 업무수행 중 상

사와의 경험에 관한 질적 연구를 통해 조직구성원들

에게 긍정적/부정적인 영향을 미치는 상사의 리더십 

행동에 대해 알아보고 원격근무에서 기대되는 상사의 

역량을 도출하는데 있다. 이를 통해 원격근무를 시행

하고 있거나 시행 예정인 조직에 원격근무와 관련된 

리더 역량 교육프로그램 및 지원에 대한 기초자료를 

제공할 수 있을 것으로 기대된다.

이 연구의 목적을 달성하기 위한 연구목표는 다음

과 같다. 첫째, 원격근무 환경에서 조직구성원의 업무

수행에 긍정적인 영향을 미치는 상사의 리더십 행동

으로는 무엇이 있는지 분석한다. 둘째, 원격근무 환경

에서 조직구성원의 업무수행에 부정적인 영향을 미치

는 상사의 리더십 행동을 분석한다. 셋째, 원격근무 

환경에서 기대되는 상사의 역량을 분석한다.

2. 이론적 배경

2.1. 원격근무

일찍이 원격근무 연구의 필요성이 제기되어왔음에

도 불구하고(Salomon, 1986; Mokhtarian et al., 1995), 원

격근무에 대한 정의가 혼재되고 있다. 이는 연구자료 

수집을 위한 조사들이 각기 다른 조사방식과 조작적 

정의를 적용하고 있어 분석을 위한 개념적 토대가 갖

춰지지 못했기 때문이다(Handy et al., 1995). 이 때문에 

원격근무를 이해하기 위해서는 관련 유사개념에 대한 

명확한 정의가 필요한데, 예를들면 원격근무의 유사개

념으로는 대안근무(alternative work), 유연근무(flexible 

work), 스마트워크(smart work), U-워크(U-work) 등이 

있다. 

스마트워크, U-Work 및 재택근무는 다양한 유연근

무제 중에서도 특히 업무장소의 유연화에 중심을 둔 

개념으로서 원격근무와 거의 동일한 개념이다(황지

혜, 2011; 보안뉴스, 2011). Moos 외(2010)는 이와 같은 

새로운 유형의 근무방식 중 특히 업무장소의 유연화

를 통해 등장한 고용형태(즉, 원격근무)가 확대되는 

현상을 업무장소(workplace)의 재구조화 과정이라고 

설명했다. 우리나라에서의 원격근무는 재택근무라는 

용어로 많이 쓰이고 알려져 왔다. 재택근무는 “집에 

회사와 통신회선으로 연결된 정보통신기기를 설치하

고 집에서 회사의 업무는 보는 일”(표준국어대사전, 

2021)이라고 정의한다. 또한 재택근무는 ‘직장을 제외

한 주된 근무장소가 가정인 원격근무형태’를 의미한

다(Helling et al., 2001).

선행연구를 종합해보면, 원격근무는 직장에 고용되

어 임금을 받는 근로자가 주 1회 이상 기존의 사무실

이 아닌 정보통신기기를 활용해 직장과 연결가능한 

대안적 업무장소(집, 원격센터, 스마트워크센터 등)에

서 일정 시간 이상 규칙적으로 업무를 수행함으로써 

통근 거리 전체 또는 일부를 제거하는 근무방식으로 

정의할 수 있다. 그리고 업무수행은 상사와 소통하고 

업무지시, 전달, 회의 및 피드백을 받는 행위와 인사

평가를 받는 행위를 의미한다. 

원격근무는 1970년대 세계적인 오일쇼크로 인해 교

통수단을 이용한 출근을 줄이기 위해 제안되었고, 

1980년부터 해외에서 활발히 논의되었다. 선행연구에 

의하면 원격근무는 비용절감 및 생산성, 업무효과성 

향상 효과뿐만 아니라 근로자의 일-가정 양립에도 많

은 도움이 된다(Huws, 1990; Mokhtarian & Sato, 1994; 

Nilles, 1998). 

2000년 초반 국내에 원격근무가 도입되었으며 원격
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근무와 거의 동일한 개념인 스마트워크에 대한 연구

가 진행되었다. 원격근무 및 스마트워크와 관련된 연

구를 살펴보면, 크게 두 가지로 나눠지는데, 원격근무

를 도입하고 활성화시키기 위한 연구와 원격근무에 

따른 장단점을 분석한 연구가 있다. 먼저 원격근무 도입

과 활성화에 대한 선행연구를 정리하면 <표 1>과 같다.

다음으로 원격근무 도입에 따른 장단점 연구가 있

다. Baruch(2000)은 개인, 조직, 국가 차원에서 스마트

워크의 장단점을 각각 제안했으며, 박예리 등(2014)은 

선행연구를 토대로 스마트워크의 효과인 업무효율성, 

직무자율성, 시간과 공간의 유연성, 상호작용, 공정성

을 도출하였다. 원격근무 장단점에 대한 선행연구를 

정리하면 <표 2>와 같다.

따라서 이러한 다양한 선행연구들을 통해 원격근무 

실행은 조직구성원에게 많은 영향을 주고 있으며 원

격근무로 인한 영향에는 긍정적인 영향 및 부정적인 

영향이 모두 존재하고 있다는 것을 예측할 수 있다.

2.2. 리더십

연구자의 연구대상이나 결과 해석 방식에 따라 리

더십의 개념은 다양하게 정의되어 왔다(Yukl, 2008). 

Stogdill(1974)은 리더십을 지도자가 소속 집단이나 조

직의 공통된 목표를 달성하기 위해 조직구성원들의 

행동을 같은 방향으로 끌고 나가는 것이라고 정의하

였다. Katz 외(1978)의 연구에서는 기계적으로 조직의 

일상적 명령을 수행하는 것 이상으로 바람직한 결과

를 토출할 수 있는 영향력이라고 하였다. Jago(1982)는 

구속이 없는 영향력을 행사하는 과정으로 조직구성원

들에게 방향을 제시하고 행동을 조정하는 것이며, 

Bass(1990)는 상황이나 조직구성원들의 인식과 기대

하는 바를 상호교류의 과정이라 하였다. Nanus(1992)

는 비전을 제시하여 조직구성원들의 자발적인 몰입을 

<표 1> 원격근무 도입과 활성화에 관한 선행연구

연구자 연구분류 연구내용

이도훈, 양익석 (2011) 정책 및 추진사례 해외 선진국의 민간부문과 공공부문의 스마트워크 정책 및 추진사례 제시

정철호, 문영주 (2011) 정책 및 추진사례
스마트워크가 성공적인 모델로 발전하기 위해서 정부의 제도 마련, 추진력과 부서 
간의 협력 제안

박승권, 이주한 (2012) 정책 및 추진사례 스마트워크에 대한 국내외 정책 및 도입사례 제시

조병선 (2011) 정책 및 추진사례
스마트워크의 배경과 효과적인 실행 방향 및 공공부문의 도입 동향을 제시와 스마
트워크는 사회와 기업의 생존 및 지속적인 성장을 위하여 체계적인 추진전략과 방
법론 제안

곽임근 등(2011) 필요성과 활성화
스마트워크 도입의 필요성과 활성화 방안에 대한 구체적인 계획으로 정확한 정보
제공 및 홍보 등을 제시

박경혜 (2011) 필요성과 활성화
스마트워크 도입으로 경영환경이 변화에 대한 검토 및 스마트워크의 근무환경 개
선을 통하여 업무의 혁신 제안

남기범, 정윤수 (2011) 필요성과 활성화
스마트워크의 도입을 위하여 법과 제도 정비 스마트워크의 기반조성 및 운영에 대
한 문제를 제기하였고 스마트워크의 활성화를 위한 정책 제시

Giovanis (2018) 필요성과 활성화
스마트워크를 통하여 출퇴근 스트레스 감소, 출퇴근 소요시간 단축 및 환경오염 
감소 등 사회적 문제를 해결제안

김재생, 한광식 (2016) 필요성과 활성화
기업 내 스마트워크를 활성화 하기 위한 핵심기술인 네트워크, 클라우드, 지식협
업 플랫폼, 보안 제시

김재혁 (2013) 필요성과 활성화 신기술을 활용하여 조직구성원과의 네트워킹과 공유 필요 제시

김용영 등(2015) 필요성과 활성화
스마트워크 환경에서 일과 삶의 균형을 검증할 수 있는 모델 개발 및 스마트워크 
이용자의 일과 삶의 균형을 달성하는 선행요인, 경계 관리 전략 제시
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유도하고 동기를 부여함으로써 조직을 보다 큰 잠재

력을 갖는 조직으로 변화시키는 과정이라 하였다. 

Yukl(2008)은 조직구성원들이 조직목표를 이해하고 

동의하도록 영향력을 행사하는 과정이며 공유된 목표

달성을 위해 개인과 조직의 노력을 촉진하는 과정이

라 정의하였다. 

이처럼 리더십의 정의는 다양하지만 ‘목표달성’을 

하기 위해 관리자와 조직구성원 간의 관계를 효과적

으로 유지하여 조직이나 집단이 지향하는 목표를 달

성할 수 있는가 하는 것이 가장 궁극적인 문제이다. 

또한 리더는 조직을 위해 항상 새로운 변화에 적응할 

수 있도록 노력하고 습득할 수 있도록 노력해야 한다. 

이러한 선행연구를 종합해 볼 때, 리더십이란 조직 공

통의 목표를 달성하기 위하여 리더와 조직구성원들 

간에 일어나는 영향력 행사 과정이라 정의한다.

리더십은 조직구성원의 행동에 영향을 준다. 행동이

론에서의 우수한 리더는 조직구성원이 원하는 목표를 

파악하여 행동하는 리더를 말한다. 조직구성원의 행동

은 리더의 행동이 조직구성원의 욕구에 도움이 될 때 

동기가 발행되고 이 동기는 자신의 욕구인 목표달성을 

위하여 행동하게 된다. 목표가 달성되면 리더의 행동

을 믿고 다시 동기가 행동으로 이어진다. 리더 행동의 

구분은 복잡하게 세분화시키는 것보다는 큰 범주의 차

원에서 유사한 행동의 속성들을 통합시켜 구체적으로 

분류해야 한다. 그것은 리더의 행동이 다양하고 복잡

하여 구분하는데 어려움이 있을뿐만 아니라 세분화된 

<표 2> 원격근무의 장단점에 관한 선행 연구

연구자 연구분류 연구내용

홍순이 (2003)
권용수, 박계관 (2010)
이주형, 김선배 (2012)

원격근무 장점
조직효과성 간의 관계에서 원격근무제도의 인식과 조직지원협력, 조직쇄신성, 
상사와의 신뢰 등이 영향 검증

문화선 (1999)
서기만, 장재현 (2011)

임광현 (2013)
강진희 (2017)

원격근무 장점
개인적 측면에서 출퇴근 비용의 절감, 정보처리 능력 향상과 여가활동의 증가 
등 다양한 긍정적인 효과를 창출한다는 연구 결과 검증

Goodrich (1990)
Nilles (1998)

원격근무 장점 원격근무의 긍정적인 주요 효과로 생산성 향상 검증

Hartman et al.(1992) 원격근무 장점
원격근무는 업무수행의 방해요소 없이 근무자의 집중력을 향상 시켜 업무 효
율성 향상 검증

Greengard (1994) 원격근무 장점
정보통신시스템을 활용하여 신속하게 업무를 처리할 수 있어, 업무 수행 만족
도 향상 및 경쟁력 강화시키는 효과 검증

권용수, 박계관 (2010) 원격근무 장점 시간과 장소의 유연성이 주어지고, 자율성이 증가되어 높은 직무 만족도 검증

고은정 등(2018) 원격근무 장점
스마트워크 환경은 종업원 복지 혹은 효율성 측면, 지식공유를 통해 창의적 
행동 영향 검증

장민제 등(2021) 원격근무 단점
조직구성원들의 소통과 협력에 대한 개선점과 새로운 리더십 및 변화의 필요
성 검증

Goodrich (1990) 원격근무 단점
적절하지 못한 업무설계, 역할갈등과 부정확한 성과측정이 원격근무자들의 개
인직무몰입과 직무만족에 부정적인 영향 검증

강진희 (2017)
권용수, 박계관 (2010)

원격근무 단점
개인적인 삶과 업무 시간의 모호한 구분으로 스트레스가 가중되고, 동료들과
의 거리로 사회적 고립 및 부정적인 영향 검증

문화선 (1999)
현혜진 (2012)

원격근무 단점
관리자들의 박탈감과 최첨단 정보통신기술을 습득에 대한 스트레스 발생과 
조직구성원들은 상사와의 소통 부재에 따른 불안감과 평가상의 불이익에 대
한 불안감 검증
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내용을 연구에 적용하는 것은 더욱 어렵기 때문이다.

앞서 살펴본 선행연구를 종합해 볼 때, 리더십은 시

대에 맞춰 변화하고 있으며 현대사회의 리더는 목표

달성을 위하여 조직구성원과의 원만한 상호관계를 유

지하기 위하여 행동하고 그에 맞는 역량을 생성해야 

한다. 원격근무라는 제한적인 상황에서 리더십 행동

의 속성과 특성을 분류하여 원격근무에서의 기대되는 

상사의 역량을 도출하여 조직구성원과 상호보완적인 

관계를 형성하는 것이 바람직하다. 

2.3. 원격근무와 리더십

원격근무에서의 리더십에 대한 연구는 부족한 실정

이다. 하지만 원격근무와 유사한 개념인 스마트워크

에서의 리더십, 정보화와 리더십에 관한 연구는 일부 

이루어졌다. 최규현 외(2005)의 연구에서는 정보화 시

대는 끝없이 변화하고 불확실한 경영환경을 신속히 

대처하기 위해서는 기존의 명령과 통제의 중심에서 

벗어나야 하며 그에 따른 리더십도 다르다고 밝혔다. 

또한 정보화시대는 리더십이 리더에 의해 일방적으로 

이루어지기 보다는 조직구성원의 지지와 성원을 바탕

으로 행사되어야 한다(임경택, 1998). 

조직구성원의 역량을 높이기 위해 현대사회에서의 

조직구성원 각자가 리더가 될 수 있는 셀프리더십이 

발휘되어야 한다(Manz, 1986; 최규현, 홍동헌, 2005). 

조직이 지속적으로 성장하기 위해서는 환경의 변화에 

적극적으로 대처해야 한다. 즉 조직이 환경의 변화로

부터 도전하고 극복하며 어떻게 대처하느냐가 핵심 

관건이라는 것이다(최항순, 2006). 따라서 조직을 이

끌고 운영하는 리더는 환경의 변화에 민감하다. 환경 

변화에 두 가지 형태로 적응하게 되는데 하나는 환경

을 통제하면서 조직을 보호, 유지하는 것이고 다른 하

나는 스스로 구조와 기능을 변형시킴으로써 환경 변

화에 대처하는 것이다.

그러나 일반적으로 리더는 변화에 민감하지 않고 

오히려 변화를 거부하는 경우도 있다. 누구에게나 혁

신과 변화는 부담스러운 것이며 스스로의 무지함을 

인정하기도 어렵기 때문이다(이상호 등, 2011). 특히 

정보화시대를 맞이하여 수많은 정보들 중에서 필요한 

정보를 잘 선택하고 선택한 정보를 적절하게 사용하

는 것이 조직을 성공적으로 이끌어 나가기 위한 필수 

요건이라 말할 수 있다. 

여러 학자들은 네트워크와 커뮤니케이션 개념의 이

해를 바탕으로 조직의 신속한 적응력과 혁신성이 필요

하다고 설명한다. 또한 임경택(1998)은 “조직구성원이 

공감할 수 있는 목표를 제시하고 이러한 목표를 달성하

는데 필요한 변화를 주도하면서 조직구성원들이 자발

적으로 조직의 목표달성에 최선을 다하도록 능력개발

과 동기부여를 할 수 있는 리더십이 필요하다”고 한다. 

특히 정보화시대에서는 리더십이 개인에 의해 일방적으

로 주도되기 보다는 조직구성원들의 지지와 응원을 바

탕으로 결단력과 통솔력에 의해 행사되어야 한다. 즉 

조직구성원들에게 최적의 상황에서 최고의 능력을 창조

하도록 하는 것이 핵심요소라는 것이다(임경택, 1998).

따라서 선행연구를 바탕으로 원격근무 환경에서 발

휘되는 상사의 리더십 행동은 조직구성원에게 기존 

사무실에서 근무할 때와는 다른 유의미한 영향을 끼

칠 것을 예측할 수 있다. 또한 원격근무 환경에서 기

대되는 상사의 역량이 기존 대면근무 환경에서 기대

되는 상사의 역량과 다를 것임을 예측해 볼 수 있다. 

3. 연구방법

3.1. 연구 대상

Jacob(2019)에 따르면 중요사건인터뷰의 연구참여
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자들은 숙련된 경험을 가지고 있어야하며, 본인의 경

험을 전달하는 것이 아닌 어떤 행동을 어떻게 수행했

는지 구체적으로 묘사할 수 있어야 한다고 하였다. 따

라서 이 연구에서는 원격근무를 일주일에 1회 이상, 

3개월 이상 지속적으로 원격근무하였으며 원격근무 

시행 전과 후의 동일한 조직 및 상사와 근무하고 있는 

단순업무 뿐만 아니라 숙달된 사무기술을 가지고 있

는 경력 1년 이상의 일반 사무직 종사자 총 19명을 편

의표집하였다. 

3.2. 자료 도구

중요사건기술법(critical incident technique, CIT)은 

어떤 업무 수행에 있어 결정적인 원인을 파악하여 보

다 효과적으로 업무수행 할 수 있도록 한다. 또한 중

요사건기술법은 자료수집에 적용하는 규칙을 엄격히 

규정하기보다는 현재 당면하고 있는 문제에 맞게 방

법을 수정하여 적용하는 융통성을 지향하는 질적 연

구방법이다(박범수, 2014). 연구자가 만든 양적 연구

의 설문지 항목으로 제한될 수 있는 상사의 행동과 역

량에 대해서 중요사건을 경험한 조직구성원들의 스토

리를 통하여 보다 다양한 답변을 얻을 수 있으므로 질

적 연구방법 중에서 중요사건기술법이 적합하다고 판

단하였다. 인터뷰 문항의 구성은 반구조화된 (semi- 

structured)된 질문 사용을 원칙으로 하지만 참여자들

에게 연구문제를 미리 알려주지 않은 상태에서 개방

형 공통질문들로 시작하고자 한다. 중요사건기술법을 

사용하여 스토리를 수집하는데 있어서 ‘원격근무 환

경에서 긍정적인 상사의 리더십 행동은 무엇이 있는

가?’라는 한 가지 질문으로는 다양한 스토리를 도출하

는데 부족할 수 있으므로 원격근무 환경에서 상사의 

업무지시방법, 원격근무 환경에서 상사의 피드백 전

달 및 커뮤니케이션 방법, 원격근무 환경에서 상사와

의 회의, 원격근무 환경에서 인사고과에 대한 여러 가

지 의견들을 듣고자 하였다. 또한 대상자의 원활한 답

변 유도를 위하여 역량과 관련된 키워드를 제시하기

도 하고, 일부 구조화된 질문도구를 사용하였다.

인터뷰 문항의 개발을 위해 예비조사 전 원격근무 

경험이 있는 일반 사무직 종사자 37명에게 온라인 설

문지로 원격근무에서 상사와의 경험을 수집하고 이를 

바탕으로 문화선(1999)이 Dienesch, Liden(1986), McAllister 

(1995)의 문항을 조합하여 개발한 도구와 스마트워크

에서의 행정리더십에 관한 연구한 김재혁(2013)의 설

문내용을 인용하여 최종 도구를 개발하였다. 이렇게 

구성된 인터뷰 문항을 바탕으로 2021년 2월 2일부터 

10일까지 본조사에 앞서 원격근무하고 있는 일반 사무

직 종사자 4명을 대상으로 예비조사를 실시하고, 인적

자원개발 분야의 전문가 2명으로부터 타당도와 신뢰

도를 검증받았다. 

3.3. 자료 수집

이 연구의 자료수집은 2021년 4월 중순에 이루어졌

다. 이 연구의 표집을 위한 대상으로 기업에서 종사하

고 있는 일반 사무직 종사자로 진행하였다. 이를 위해 

먼저 원격근무를 시행하였거나 시행 중인 기업에서 

재직하고 있는 사람 중 협조를 구할 수 있는 일반 사

무직 종사자 4명 정도를 협력자로 선정하고 이들에게 

전화나 이메일을 통하여 연구의 취지를 설명하고 협

조를 얻어 진행하였다.

이후 코로나19 확진자 상황에 따라 직접 방문하여 

인터뷰하거나 전화로 인터뷰하였다. 직접 인터뷰를 

통해 질문하고 이야기를 들어서 중요사건 발생의 상

황과 내용에 관한 자세한 사실 정보를 수집하였다. 또

한 중요사건기술법은 자료수집에 적용하는 규칙을 엄

격히 규정하기보다는 현재 당면하고 있는 문제에 맞
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게 방법을 수정하여 적용하는 융통성을 지향하는 연

구방법이다(박범수, 2014). 특히 이 연구의 경우 한 회

사에 편중되지 않도록 각기 다른 조직의 일반 사무직 

종사자로 선택하여 한 회사에서 5명 이상 편중되지 

않도록 협조를 구했다. 또한 인터뷰를 할 때 연구의 

취지와 응답방법 및 유의사항 등에 대해 녹취하고 자

세한 경험이 도출되도록 노력하였다. 

3.4. 자료 분석

질적 연구는 자료의 수집과 동시에 자료정리와 분

석이 이루어진다. 자료의 분석은 어느 특정 시점에서 

시작되는 것이 아닌 면담을 시작하거나 자료를 수집

할 때부터 동시에 진행된다.

질적자료분석 소프트웨어를 활용하지 않거나, 질적

자료분석 패키지에 접근할 수 없고 500페이지 이상의 

많은 양의 질적자료를 보유하지 않은 상황이라면 질

적자료 처리 과정에 있어 MS-Word와 같이 익숙한 패

키지의 사용이 도움이 되고 원활할 수 있다(Matthews 

& Ross, 2010). 그리하여 본 연구에서 면담자료를 분

석하기 위해 MS-Word를 사용하여 다음과 같이 분석

하였다.

첫째, 심층 면담으로 수집된 자료는 면접 후 2일 이

내로 MS-Word 프로그램을 통해 전사하여 자료 분석

에 활용될 수 있도록 하였다.

둘째, 추가적인 질문이나 궁금한 사항이 있을 경우

는 연구참여자에게 이메일이나 전화를 통하여 추가적

인 답변을 받았다.

셋째, 전사한 인터뷰 내용을 세부 주제에 맞추어 스

토리로 정리하였다. 

넷째, 작성한 스토리 내용을 여러 번 반복하여 읽고 

공통적으로 발견되는 주제나 패턴을 도출하였다.

다섯째, 도출된 주제들을 서로 관련되는 것들로 묶

어서 범주화(categorizing)을 하여 빈도수를 파악한다. 

코딩을 뒷받침하는 각 문장들을 주제에 따라 상세히 

기술하였다.

여섯째, 상위개념과 하위개념이 서로 논리적인 구

조를 갖추고 있는지를 지속적으로 고려하고 인적개발

분야 전문가와 객관적 입장의 사무전문가에게 자료수

집과 분석의 질, 결과를 평가하게 함으로써 본 연구의 

타당성과 신뢰도를 확보하였다.

일곱째, 타당성과 신뢰도를 확보한 연구결과를 바

탕으로 원격근무 시 기대되는 상사의 역량에 대해 도

출하고 역량명과 역량정의에 대해 인적개발분야 전문

가들에게 검토받았다.

4. 연구 결과

4.1. 연구참여자 특성

Jacobs(2019)에 따르면 중요사건인터뷰의 연구참여

자들은 숙련된 경험을 가지고 있어야 하며, 본인의 경

험을 전달하는 것이 아닌 어떤 행동을 어떻게 수행했

는지 구체적으로 묘사할 수 있어야 한다. 그리하여 본 

연구에서는 상사와 일한지 얼마 되지 않은 조직구성

원에게 묻는 것은 적절하지 않다고 판단되어 현재 본

인의 상사와 1년 이상 근무한 조직구성원들만을 연구

대상으로 하였다. 또한 일간, 주간, 월별, 분기별 수행

하는 업무를 최소 1회 이상씩 수행하기 위해서는 3개

월 이상의 시간이 필요하다고 판단되어 원격근무를 3

개월 이상 시행한 조직에서 상사와 1년 이상 근무한 

일반 사무직 종사자를 표본으로 선정하였다. 만 28세

부터 37세까지의 일반 사무직 종사자로 2년 1개월부

터 4년 8개월까지 원격근무 시행 전과 후의 동일한 조

직에서 근무하고 있으며, 일반적인 특징은 <표 3>과 
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같다. 19명의 참가자 모두 원격근무의 개념에 대해 혼

란스러운 반응을 보였다. 이에 대해 인터뷰 시작 전 

원격근무란 주 1회 이상 기존 근무 장소가 아닌 상사

와 물리적 거리가 있는 장소에서 정보통신시스템을 

이용하여 상사와 소통하고 업무를 수행하는 근무형태

이며 코로나19로 인하여 정부에서 사회적 거리두기를 

시행한 후 사무실이 아닌 자택에서 근무한 형태로 원

격근무의 예시를 설명한 후 인터뷰를 진행하였다. 또

한 원격근무를 시행하였을 때 긍정적이거나 부정적이

였던 상사의 말, 태도, 행동 등을 떠올려보게 하거나 

상사와의 상호작용을 카테고리화 하여 업무분장 시, 

회의 시, 피드백 전달 시, 인사고과 평가 시 등으로 나

누어 생각해보게 하였다.

4.2. 원격근무 환경에서 조직구성원의 업무수행
에 긍정적인 영향을 미치는 상사의 리더십 
행동

원격근무 환경에서 조직구성원의 업무수행에 긍정

적인 영향을 미친 상사의 리더십 행동에 대한 다양한 

스토리를 수집하기 위하여, “원격근무 환경에서 기존 

근무 때보다 좋았던 업무부여 방식은 무엇이었는가, 

피드백 방식은 어떻게 하였는가, 상사와의 회의는 어

떠했는가, 인사고과에 긍정적인 영향을 줄 수 있는 행

동은 무엇이 있는가, 도움이 되었던 말, 행동, 태도는 

무엇이 있는가”의 여러 형태의 질문을 사용하여 인터

뷰를 실시하였다. 따라서 다섯 가지 문항에 대한 답변

들을 통해 100개의 스토리가 수집되었다. 각 스토리에

서 조직구성원들이 강조한 핵심 의미를 더 정확하게 

<표 3> 연구참여자의 일반적인 특성

구분 성명(가명) 나이(만) 현 직장 경력 고용형태 기업형태 상사의재택여부 (O/X)

A 윤예쁨 33 2년 1개월 정규직 국내 기업 O

B 김꼼꼼 35 3년 8개월 정규직 국내 기업 O

C 박세심 34 3년 3개월 정규직 국내 기업 O

D 최센스 34 4년 8개월 정규직 국내 기업 X

E 남장군 36 3년 5개월 정규직 국내 기업 O

F 김자신 28 2년 5개월 정규직 국내 기업 O

G 박대리 31 2년 8개월 정규직 국내 기업 O

H 이순수 31 4년 4개월 정규직 국내 기업 O

I 정진실 36 5년 6개월 정규직 국내 기업 O

J 김정직 34 3년 2개월 정규직 국내 기업 O

K 최과장 35 3년 9개월 정규직 외국계 O

L 이맑음 37 4년 1개월 정규직 외국계 O

M 박정성 30 2년 2개월 정규직 국내 기업 O

N 강기쁨 35 9년 7개월 정규직 국내 기업 X

O 오승리 36 8년 9개월 정규직 외국계 O

P 김긍정 34 5년 6개월 정규직 외국계 O

Q 박순진 29 2년 4개월 정규직 외국계 O

R 최밝음 33 4년 1개월 정규직 외국계 O

S 윤따뜻 32 2년 3개월 정규직 국내 기업 O
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하기 위해 주제어를 표시하였다.

또한 Yukl(2006)의 다차원 리더십 행동 측정에 따라 

주제어를 분류하였다. 이는 크게 과업중심적(task- 

oriented) 리더십 행동과 관계중심적(relations-oriented) 

리더십 행동 그리고 변화중심적(change-oriented) 리더

십 행동으로 구성되어있다. 과업중심적 리더십 행동

은 효율적이고 신뢰할만한 방법으로 과업을 달성하는 

것과 관련된 행동 의미이며, 구체적으로 과업 활동 계

획 및 지침 및 절차 제시, 목표 제시, 역할 규명, 감독 

및 피드백 등의 행동을 포함한다. 관계중심적 리더십 

행동은 상호신뢰, 협조, 직무만족 및 조직 동일시의 

고양에 관심을 둔 행동으로 조직구성원의 복지에 대

한 관심, 격려 및 지원, 의견 존중, 업적 인정 등의 행

동을 포함한다. 변화중심적 리더십 행동은 환경에 대

한 이해, 혁신적인 방법 강구, 전략 및 절차에서의 변

화 추진 등에 관심을 둔 행동으로 구체적으로 비전 제

시, 미래에 대한 확신, 위험 감수, 창의적인 아이디어 

강조 등의 행동을 포함한다. 이에 따라 원격근무에서 

조직구성원들이 바라본 시각에서의 긍정적인 영향을 

미치는 상사의 리더십 행동을 다차원 리더십 행동 측

정의 3개 차원으로 구분하였다. 이상 다음과 같이 10

개의 주제어를 앞서 언급한 바와 같이 Yukl(2006)의 

다차원 리더십 행동 측정에 따라 10개의 상사의 리더

십 행동들을 과업중심적 리더십행동과 관계중심적 리

더십행동 그리고 변화중심적 리더십 행동의 3가지 범

주로 분류하여 <표 4>와 같이 정리하였다.

<표 4> 원격근무 환경에서 긍정적인 영향을 미치는 상사의 리더십 행동

주제어(theme) 행동특성 인터뷰 내용 리더십 행동분류

감정 표현 방식
(n=3)

즉각적인 감정표현은 
자제한다

“대면하지 않고 화상회의 시스템이나 전화로 이야기를 전달 
받으니 ... 업무에 대해서만 말씀하시니 감정에 대한 부분이 
필터링이 되어서 좋았습니다.” - C

관계
중심적

언어 표현 방식
(n=20)

원격근무의 불편함을 공감, 
응원, 고용의 책임, 그리고 
칭찬을 표현하여 긍정적인 

분위기를 조성한다

“상사가 인지하시고 “나 때문에 밤에도 컴퓨터 켜보는거야? 
미안해.”라고 하시면서...” - A
“이런 시국에서도 외근하고 고생이 많다. 힘들지? 마스크 꼭 
하고 다니고 위생용품 필요한 거 있으면 얘기해.”라고 말씀하
셨어요.” - L

문제 대처 방식
(n=3)

원격근무의 어려운 점을 
파악하고 적극적으로 

해결한다

“팀장님께서 재택근무할 때 무엇이 필요한지, 어떤 것을 지원
하면 좋을지 물어보셨고...답하니 팀장님께서 사장님과 인사팀
에 얘기해서 구매해주셔서 집으로 배송되었습니다..” - E

조직구성원의 업무 
상황 판단

(n=4)

조직구성원의 업무상황을 
파악한다

“제가 하던 일도 멈추고 말씀하신 일부터 처리했는데 이런 기
간적인 부분도 다 적어서 주시니깐 너무 좋아요.” - H

긍정적인 분위기
(n=7)

팀원간의 협조를 격려하고 
편안하고 친숙한 분위기를 

조성한다

“팀장님이 먼저 현장에 요청할 수 있도록 지정해주셔서 소통
이 더 원활하게 하였습니다.” - N
“어떻게 지냈어? 내가 필요한일이 생겼나?” 하시면서 웃으시
는데 긴장감이 풀리면서 저의 고민을 말씀드렸더니 차분하게 
말씀해주셔서...정말 그때만 생각하면 저절로 미소가 .” - P

명확한 업무 방향 
제시

(n=10)

업무 관련 일정을 제시 및 
구축하고 업무 설명 및 

수행방향을 명료하게 제시, 
제안한다

“그런 일이 사라지고 일주일에 한번씩 저희와 얘기나누시고 
매니저 미팅에서도 건의하시고 말씀하시는 것으로 알고 있어 
도움이 된다고 생각합니다.” - R
“그런데 제가 보낸 이메일에 회신으로 “이렇게 해보는게 어때
요? 이런생각도 드네?”라고 말씀하시면서 다른 제안을...제가 
생각하지 못한 부분의 제안이나 아이디어를 알려주시지 않으
셨는데 길을 만들어주셔서 너무 좋았습니다.” - E
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4.3. 원격근무 환경에서 조직구성원의 업무수행
에 부정적인 영향을 미치는 상사의 리더십 
행동

원격근무 환경에서 조직구성원의 업무수행에 부정

적인 영향을 미친 상사의 리더십 행동에 대한 다양한 

스토리를 수집하기 위하여, “원격근무 환경에서 기존 

근무때 보다 좋지 않았던 업무부여 방식은 무엇이었

는가, 피드백 방식은 어떻게 하였는가, 상사와의 회의

는 어떠했는가, 인사고과에 부정적인 영향을 줄 수 있

는 행동은 무엇이 있는가, 업무수행에 도움이 되지 않

았던 말, 행동, 태도는 무엇이 있는가”의 여러 형태의 

질문을 사용하여 인터뷰를 실시하였다. 따라서 다섯 

가지 문항에 대한 답변들을 통해 90개의 스토리가 수

집되었다. 각 스토리에서 조직구성원들이 강조한 핵심 

의미를 더 정확하게 하기 위해 주제어를 표시하였다.

또한 앞서 살펴본 원격근무 환경에서 조직구성원의 

업무수행에 긍정적인 영향을 미치는 상사의 리더십 

행동과 동일하게 Yukl(2006)의 다차원 리더십 행동 측

정(과업중심적 리더십 행동, 관계중심적 리더십 행동, 

변화중심적 리더십행동)의 3개 차원으로 범주화하였

다. 이상 다음과 같이 9개의 주제어를 앞서 언급한 바

와 같이 Yukl(2006)의 다차원 리더십 행동 측정에 따

라 9개의 상사의 리더십 행동들을 과업중심적 리더십

행동과 관계중심적 리더십행동 그리고 변화중심적 리

더십행동의 3가지 범주로 분류하여 <표 5>과 같이 정

리하였다. 

주제어(theme) 행동특성 인터뷰 내용 리더십 행동분류

시간 관리
(n=12)

업무 및 회의시간을 준수 및 
관리하고 근무시간에 대한 

융통성을 부여한다

“미팅시간이나 이메일 보내시는 시간도 9-6을 지키려고 하신
다면서 이메일 시간을 최대한 9-6시 사이에 보내시는 행동을 
보였을 때 좋았습니다.” - A
“탄력적으로 근무시간을 본인이 정하고 오전에 급한 일 있으
면 한 시간 늦게 출근하고 퇴근도 한 시간 늦게 하면 되고 그
것을 저희들의 자율에 맡기셔서...” - I

과업
중심적

업무 제시 방법
(n=22)

업무 및 교육 관련 자료, 
피드백을 상세하게 설명하고 

글자화하며 관련 서식을 
구축한다

“이메일로 어떤 업무를 지금 처리해야 하는지 알려주시고 때
때마다 dead line을 알려주세요...그럼 저는 팀장님이 보내주
신 메일을 다 열어놓고 하나씩 해결해나갈 수 있어서...” - E
“교육자료를 정말 꼼꼼하게 잘 만드셔서 전달 주셔서 너무 좋
았습니다. 상사분도 분명 독일지사에서 받은 자료였지만...재
택근무를 하고 직접 만나서 트레이닝을 받지 못하다 보니 교
육자료가 정말 탄탄해졌음을 알 수 있었습니다.” - D

정보통신시스템 
활용
(n=7)

정보통신시스템에 대해 
학습하고 활용한다

“아무래도 저희가 원격으로 일을 하게 되면 Teams나 시스템
을 통해서 업무를 진행하게 되는데 그래도 저희 팀장님의 경
우는 Teams나 원격에 대한 마인드 자체가 열려있으신 분 같
아요...활용법을 배우시고 저희에게 다시 알려주셨어요. 그냥 
사소한 GIF파일로 이모티콘을 쓰시면서 “내가 요즘에 태어나
서 이런 것도 해보고 진짜 값진 경험인 것 같아.”라고 말씀
하시더라구요.” - L

변화
중심적

아이디어 수렴
(n=2)

아이디어를 수렴한다

“너무 업무적인 이야기들만 주고 받는 것 같아 “Un-contact 
Year End Party”를 상사에게 제안하였습니다. 저의 아이디어
를 상사가 좋다고 하여... 저의 아이디어로 모든 직원들이 즐
거워하였고 비록 얼굴은 보지 못하지만 소속감을 느낄 수 있
는 시간이였다고 말씀해주셨습니다.” - A



감지연, 조현정, 백지연

176 지식경영연구 제23권 제1호

<표 5> 원격근무 환경에서 부정적인 영향을 미치는 상사의 리더십 행동

주제어(theme) 행동특성 인터뷰 내용 리더십 행동분류

언어 표현방식
(n=17)

원격근무에서는 업무수행을 
하지 않는다고 의심하거나 

선입견을 가지고 그에 
관련되어 표현한다

“일상적인 대화를 하다가 상사가 “도대체 애들이 뭐하면서 사
는지 모르겠어. “내 친구 회사는 직원들 컴퓨터에 GPS를 깔았
대. 그래서 직원들 주소지에서 500m밖으로 벗어나면 윗사람
들한테 메일이 간대..말씀하시는데 부하직원들을 믿지 못하시
고 의심하는 느낌을...”- C
“상사가 “쟤네는 아예 일을 할 생각을 하지 않는구나?”라고 말
씀하셨습니다. 상사의 눈에 보이지 않으면 일을 하지 않을 것
이라고 생각하시는 선입견이 있으셔서...” - C

관계
중심적

부적절한 의사소통
(n=26)

조직구성원과 부정확하고 
불필요한 내용이나 

일방적이며 발언의 기회를 
부여하지 않는다

“둘이서 얘기하다가도 제3자와 4자가 그 주제로 얘기하는데 
원격회의에서는 “제가 얘기하겠습니다.” 하고 말하기 때문에 
회의의 맥을 끊는 것 같고 다른 팀원들의 눈치가 보여서 싶은 
말도 못할 때가 있습니다.” - A
“그러다 보면 팀장님 혼자 일방적으로 말씀하시다가 회의가 끝
나더라구요...팀장님이 “나 벽보고 얘기하는거 아니지? 다들 듣
고 있지?”라고 말씀하셨어요. 그만큼 혼자 회의시간 내내 말
씀하시고 전달할 것 전달하고 끝나요.” - L

배려 부족
(n=12)

일방적인 시간 조율과 
시의적절하지 않은 공지 및 
공유를 하며 비용에 대한 

눈치를 준다

“시간이 조금 흐른 뒤에 팀장님께서 “왠지 이거 경비 제출하면 
사장님이... 그냥 개인적으로 알아서 해결하자. 이거 괜히 너무 
눈치 보인다.”라고 하시더라구요.” - K
“회사의 공지사항이나 전달사항을 적시에 빨리빨리 공유하지 
않으실 때가 종종 있으세요...이미 다 시행하고 있는데 저희만 
하고 있지 않은 것들이 있어요....저희는 그냥 각자 알아서 샀
어요. 그래서 나중에 아쉽다고 말씀드렸더니 “그거 없다고 일
을 못하는거야?”라고 말씀하시더라구요...” - M

부정적인 분위기 
조성
(n=7)

조직 내의 무력감, 불편함, 
외로움, 고립감과 같은 

부정적인 분위기를 
조성한다

“소리가 띠링띠링... 그걸 모두가 함께 들은 상황에서 팀장님이 
“누구야?”라고 말씀하시고 마셨습니다. 그런데 또다시 띠링띠
링 울리니 “누가 회의시간에 딴짓이야?”라고 말씀하셨습니다...
괜히 저 때문에 모두의 평가가 안 좋아질까 조마조마했던 일이 
생각납니다.” - G
“필요한 물품들을 작성해서 제출하라고 하셨어요. 시간이 흐른 
뒤에 팀장님께서 “왠지 이거 경비 제출하면 사장님이 좋게 보
시지 않을 것 같아. 그냥 개인적으로 알아서 해결하자. 이거 괜
히 너무 눈치 보인다.”라고 하시더라구요. 괜히 기대했다가 실
망이 되어서 그런지 너무 치사하게 느껴졌어요.” - K

관계 불평등
(n=7)

모든 조직구성원에게 
동일한 규칙을 적용하지 
않고 형평성이 없으며 

조직구성원의 프라이버시를 
침해한다

“회의만 진행되면 좋았을 텐데 뒤에 보이는 인테레어 소품에 
대해서 “우와 저거 이쁘다. 저런 건 어디서 사?”라고 말씀하셨
습니다...지금은 왠만하면 가상배경을 설정하더라도 최대한 같
은 자리에 앉으려고 합니다.” - N
“평상시 팀장님과 친하게 지내시는 팀의 차장님의 스케쥴은 차
장님의 개인 스케쥴에 맞춰 정해진다는 것을 알았습니다...그런
지 이유는 알 수 없지만 배려해주셨다고 하셔서 너무 기분이 
나빴고 더욱 팀장님과 말을 섞고 싶지 않아졌습니다. ” - H

단편적인
업무 평가

(n=9)

조직구성원의 단편적인 
모습으로만 판단한다

“그건 그렇게 하는 게 아니라고 하시면서 어떻게 이렇게 생각
하냐 내 말이 이해가 잘 안되냐고 하시더라구요... 사장님이셨
나. 전무님이셨나. “그래 너 좀 특이하잖아.”라고 하시더라구
요.” - O
“어디있냐? 뭐하고 있냐? 왜 일정 안 올렸냐?”라고 말씀하시
더라구요. 사실 얼굴을 보면 상황을 이해할 수 있는데 전화로 

과업
중심적
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4.4. 원격근무 환경에서 기대되는 상사의 역량

조직구성원에게 원격근무 환경에서 기대되는 상사

의 역량을 직접 제시토록 한 이유는 조직구성원의 시

각에서 기대하는 상사의 역량을 확인하려는 의도였

다. 이 응답을 위해서, “원격근무 환경에서 상사에게 

필요하다고 생각하는 중요한 역량(지식, 기술, 태도)

은 무엇이 있는가”라는 문항을 사용하였다. 인터뷰 내

용을 바탕으로 응답자가 중복으로 언급한 역량을 정

리하였다. 총 13개의 역량이 제시되었고 HRD 전문가 

2명의 검토를 받아 기대되는 역량을 정의하였다. 제시

된 13개의 원격근무에서 기대되는 상사의 역량에 대

한 조직구성원들의 의견들은 역량명과 역량정의에 대

해 <표 6>과 같이 정리하였다.

5. 결론 및 제언

5.1. 연구의 요약

이 연구를 요약하면 다음과 같다.

첫째, 원격근무 환경에서 조직구성원에게 긍정적인 

영향을 미치는 10개의 직속상사의 리더십 행동특성이 

나타났다. 조직구성원으로부터 도출된 100개의 스토

리를 Yukl(2006)의 다차원적 리더십 행동 측정에 따라 

분류하였다. 이 중 언급 빈도수가 제일 높았던 리더십 

행동은 관계중심적 리더십 행동으로 나타났다. 다음

으로 언급 빈도수가 제일 높았던 리더십 행동은 과업

중심적 리더십 행동이였다. 직속상사가 조직구성원에

게 명확한 업무 방향을 제시하고 제안하고 원격근무

에서도 조직구성원의 업무시간을 준수하고 업무의 융

통성과 자율성을 조직구성원에게 부여하는 행동을 보

일 때 조직구성원은 업무수행에 긍정적인 영향을 미

친다고 답하였다.

둘째, 원격근무 환경에서 조직구성원에게 부정적인 

영향을 미치는 9개의 직속상사의 리더십 행동특성이 

나타났다. 조직구성원으로부터 도출된 90개의 스토리

를 Yukl(2006)의 다차원적 리더십 행동 측정에 따라 분

류하였다. 언급 빈도수가 높았던 리더십 행동은 관계

중심적 리더십 행동이였다. 직속상사의 비가시권에서 

주제어(theme) 행동특성 인터뷰 내용 리더십 행동분류

앞뒤 다 짜르시고 말씀하셔서 그런지 화가 나셨나 싶었고 나 
찍혔구나라는 생각을 하게 되었어요.” - K

부정확한
업무분장
(n=6)

조직구성원의 업무분장이 
부정확하여 혼란을 준다

“각자에게 따로 연락해서 말씀하시니깐 누구에게 어떤 일을 시
켰는지 가끔 헷갈려하세요. 나중에 “다 했어요.”하고 말씀드리
면 “어? 내가 너한테도 시켰어?”라고 말씀하시는 경우가 생기
기도 하고...중복되어 업무 주신 것에 대해서 항상 1개만 살아
남고 나머지는 쳐다도 보시지 않는 것 같아요.” - M

정보통신시스템
미숙련
(n=6)

정보통신시스템에 대한 
활용법 및 사용법을 모른다

“예전에는 조직구성원들이 셋팅해주지만 지금은 팀장님이 손수 
하셔야 하니깐 “어떻게 해야하지? 접속하지? 음소거? 카메라? 
권한 부여는 어떻게 해야 하지?” 등 필요 없는 말들이 회의의 
맥을 끊었습니다.” - A

변화
중심적

불안정과 회피
(n=4)

불확실한 미래 및 고용 
불안정에 대한 발언, 
상사로서의 책임을 

회피한다

“혹시나 팀장님이 착신전환 기능을 모르시나 하고 “제가 착신
전환 해드릴게요.”라고 말씀드렸더니 “아냐. 나 일부러 안해. 
회사 전화 받기싫어.”라고 말씀하셨습니다. 정말 재택근무에 대
한 대책도 없고 팀장님의 무관심을 느낄 수 있었습니다.” - N
“너희 다 재택근무하면 안 좋아. 분명 위에서는 재택근무하다
가 사람 짜르라고 할꺼야. 그 때 나한테 뭐라하지마.”라고 말씀
하셨습니다.” - D
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<표 6> 조직구성원이 기대하는 원격근무 환경에서 상사의 역량

역량명 역량 정의 인터뷰 내용 리더십 행동분류

의사소통능력
(n=2)

원격근무 환경에서 
조직구성원과의 상호작용하며 
원활하게 커뮤니케이션 하는 

능력

“예전의 사무실 근무에서는 개인적인 상담도 하면서 유대관
계가 형성되었는데 원격근무에서는 단절되기 때문에 상사
들이 조금 더 조직구성원에게 관심을 가지고 사적인 통화 
및 시간을 작게나마 만들었으면 좋겠습니다.” - A

관계 중심적

공정성
(n=1)

원격근무 환경에서 조직구성원의 
인사평가를 평등하고 공정하게 

처리하는 태도

“항상 조직구성원들은 본인이 평가받는 것에 대한 공정성을 
얘기합니다. 그러므로 상사는 이런 상황에서도 어떻게 평가
하고 있다는 가이드라인을 제시해주면 좋겠습니다.” - A

신뢰하는 태도
(n=2)

원격근무 환경에서 
조직구성원들을 의심하지 않고 
보이지 않는 곳에서도 열심히 
근무할 것이라고 믿는 태도

“가시권 밖에서도 팀원들의 일정을 파악하고 있으시면 원격
근무의 최악이라고 생각되는 의심은 하지 않을 것이라고 생
각합니다. 상사는 팀원을 우선적으로 믿는 것이 원격근무에
서는 제일 중요하고 기본이라고 생각됩니다.” - S

공사
구분태도
(n=1)

원격근무 환경에서 회사 업무와 
개인의 삶을 구별하는 태도

“팀장님이 메신저도 엄청 많이 하시고 굳이 전화로 얘기하
고 끝내도 되는 것들을 숏콜을 하시거든요...얼굴이 보이지 
않아서 그러신지 뭐 조그만한 거라도 있으면 꼭 단체 메신
저 하시고 주말에는 단체 카톡도 많이 보내셔요...회사 사람
들이랑 너무 많이 연락하는 것 같아 부담스러워요.” - H

조직 몰입 
유도능력
(n=2)

원격근무 환경에서 
조직구성원들에게 조직에 
몰입하도록 유도하는 능력

“그래서 팀장님이 사소하게라도 잘 지내고 있는지 근황도 
체크 해주고 개인적인 관심을 표해주면 좋겠습니다. 시국이 
이러다 보니 팀장님이 조금 저희들에게 긍정적인 에너지와 
영향을 줄 수 있는 능력이 있으시면 좋겠습니다. 항상 고용
의 불안정만 강요하시지 마시고 꼭 고용만이 저희 모두가 
살아가는 이유는 아니기 때문입니다.” - I

긍정적인 태도
(n=2)

원격근무 환경에서 
조직구성원들에게 밝고 긍정적인 

분위기 조성하는 태도

“팀장님이 사소하게라도 잘 지내고 있는지 근황도 체크 해
주고 개인적인 관심을 표해주면 좋겠습니다. 시국이 이러다 
보니 팀장님이 조금 저희들에게 긍정적인 에너지와 영향을 
줄 수 있는 능력이 있으시면 좋겠습니다. .” - I

공감능력
(n=1)

원격근무 환경에서 
조직구성원들의 불편한 점을 

공감하고 이해하는 능력

“현재 갑자기 시행된 원격근무는 그 누가 원해서 시작된 것
이 아니고 그냥 해야 해서 시작된 일입니다. 상사도 분명 
과거와 다른 방식에 불편하겠지만 이것은 본인만 불편한 일
이 아닙니다...직원들도 당신과 같이 힘들어한다는 것을 기
억하고 공감해주면 좋겠습니다. 그리고 이메일을 쓸 때 ‘얘
가 이런 고민을 했겠구나’ 혹은 ‘팀원들이 이렇게 생각하는
구나.”라고 생각해주셨으면 좋겠습니다.” - J

정보공유능력
(n=3)

원격근무 환경에서 
조직구성원들에게 

제공되어야하는 자료와 정보를 
적절한 시기에 공유하는 능력

“가끔 보면 상사분들은 본인들이 알고 있는 것에 대한 것을 
공유하기 싫어하시는 것 같아요. 본인들만 알고 있는 정보
들이 본인들의 특권이라고 생각하시는 면이 있으신 것 같아
요...본인들의 정보를 원격근무에서는 더 잘 공유해서 보이
지 않는 직원들도 키울 수 있는 능력이 필요한 것 같아요.” 
- K

업무분장능력
(n=3)

원격근무 환경에서 
조직구성원들의 업무를 적절하게 

부여하고 조직구성원의 역할 
권한과 책임을 명확하게 

분장하는 능력

“모든 팀원들이 각자의 위치에서 고군분투하고 있기 때문에 
서로 얼굴을 보지 않아도 잘 돌아가는 것 같습니다...어떤 
프로젝트가 있으면 A는 여기서부터 여기까지 하고 B는 어
디서부터 어디까지 하고 정해주면 좋겠습니다. ” - E

과업 중심적
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업무수행에 있어 조직구성원들은 관계중심적 행동에 

많은 영향을 받는 것으로 나타났다. 예를들면, 원격근

무에서는 업무수행을 하지 않을 것이라고 의심하거나 

선입견을 가진 언어 표현을 하고 조직구성원과 부적절

한 의사소통을 하며 조직구성원에게 발언의 기회를 부

여하지 않는 리더십 행동이였다. 또한 직속상사의 일

방적인 시간 조율과 시의적절하지 않은 공지를 할 때 

조직구성원은 부정적인 영향을 미친다고 답하였다. 

셋째, 조직구성원 시각에서의 원격근무 환경에서 

기대되는 직속상사의 리더십 역량이 무엇이 있는지 

살펴보았고 13개의 역량이 제시되었다. 그 중에서 정

보통신시스템에 관련된 지식과 활용성, 업무분장능력 

및 시간관리능력, 정보공유능력이 가장 필요하다고 

응답하였다. 

5.2. 연구의 시사점 

이 연구의 이론적, 실무적 시사점은 다음과 같다.

첫째, 원격근무 환경에서 조직구성원에게 긍정적인 

영향을 미치는 10개의 직속상사의 리더십 행동특성 

중 언급 빈도수가 제일 높았던 리더십 행동은 관계중

심적 리더십 행동으로 나타났다. 연구의 결과를 바탕

으로 원격근무 상황에서도 상사의 구성원에게 정확한 

업무 방향성 제시 및 업무 시간의 준수, 그리고 조직

구성원과의 소통은 여전히 가장 중요한 것으로 보인

다. 이는 임경택(1998)의 연구처럼 리더십은 조직구성

원의 지지와 성원을 기본으로 이루어져야 하기 떄문

이며, 조직 구성원의 역량을 높이기 위해 조직구성원 

각자가 셀프리더십을 발휘할 수 있는 환경을 만들어

야 한다는 선행연구(Manz, 1986; 최규현, 2005)와 비슷

한 맥락임을 볼 때, 원격근무에서도 여전히 리더십은 

조직구성원의 지지와 응원, 소통이 중요한 것임을 알 

수 있다. 

둘째, 원격근무 환경에서 조직구성원에게 긍정적인 

영향을 미치는 10개의 직속상사의 리더십 행동특성 

중 관계중심적 리더십 다음으로 언급 빈도수가 제일 

역량명 역량 정의 인터뷰 내용 리더십 행동분류

시간관리능력
(n=3)

원격근무 환경에서 
조직구성원들과의 약속한 시간을 
준수하고 정확한 시간관념으로 

업무를 진행하는 능력 

“겹치게 짜시니깐 못 본 팀원들은 심한 경우 8개월째 얼굴
도 못 보고 있어요. 그러면 사무실에 온 사람들은 자기들끼
리만 얘기하고 공유도 하지 않고 누군가가 이 자리에 없는 
사람들에게 공유하겠지 하고 어림짐작하지 말고 없는 사람
들에게는 정확하게 메일이나 메신저로 공지도 해줬으면 좋
겠어요.” - Q

인사관리능력
(n=2)

원격근무 환경에서 
조직구성원들의 상황을 파악하고 
적재적소에 인적자원을 배치하고 

관리하는 능력

“원격근무에서 직속 상사는 팀원들의 일정 관리, 중요업무
를 사전에 파악하는 부분이 가장 중요하다고 생각합니다...
가시권 밖에서도 팀원들의 일정을 파악하고 있으시면 원격
근무의 최악이라고 생각되는 의심은 하지 않을 것이라고 생
각합니다.” - S

정보통신시스템 
활용능력
(n=5)

원격근무 환경에서 사용되는 
정보통신시스템(Zoom, Microsoft 
Teams등) 을 능숙하게 사용하고 

활용하는 능력

“업무 지시할 때 메모장이나 종이에 그려주셨던 분들도 이
제는 태블릿PC나 메모판 등 다른 시스템을 사용해야 하는 
시대입니다...어떻게 명확하게 업무를 부여하며 조직을 운영
할 수 있을지 고민해보고 그에 맞는 능력을 키워야 한다고 
생각됩니다.” - B 변화 중심적

변화
적응력
(n=1)

원격근무 환경에서 상황 변화에 
대해 파악하고 적응하는 태도

“중요한 회사의 이슈나 공지사항은 저희는 팀장님을 통해서 
전달받기 때문에 그분들이 저희를 5분대기조로 생각하지 
않으시고 그들이 먼저 움직이고 교육받고 시의적절하게 운
영해나가야 한다고 생각됩니다.” - 김긍정
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높았던 리더십 행동은 과업중심적 리더십 행동이었

다. 이는 원격근무가 회사생활에 미치는 영향의 연구

(Bernstein, et al., 2020)에서도 직원들의 업무수행에서

의 모호성을 줄이고 명확성을 더 제공해 줄 수 있는 

커뮤니케이션의 필요성을 강조한 것과 맥을 같이 하

는 결과이다.

셋째, 원격근무 환경에서 조직구성원에게 부정적인 

영향을 미치는 9개의 직속상사의 리더십 행동특성 중

에서 언급 빈도수가 높았던 행동은 관계중심적 리더

십 행동이었다. 특히 선입견을 가진 언어 표현, 조직

구성원과 부적절한 의사소통, 직속상사의 일방적인 

시간 조율과 시의적절하지 않은 공지 등이 구성원들

에게 부정적인 영향을 주었는데, Bass(1990)의 연구결

과와 같이 리더십이 상황이나 조직구성원들의 인식과 

기대하는 바를 상호교류의 과정이라 정의하였는데 리

더십에서 조직구성원과 리더의 상호작용은 원격근무 

상황에서도 매우 중요한 측면으로 여겨진다. 

넷째, 조직구성원 시각에서의 원격근무 환경에서 

기대되는 직속상사의 리더십 역량은 13개의 역량이 

제시되었는데, 그 중 정보통신시스템에 관련된 지식

과 활용성, 업무분장능력 및 시간관리능력, 정보공유

능력 순이었다. 이는 조직이 지속적으로 성장하기 위

해서 환경의 변화로부터 어떻게 대처하느냐가 핵심 

관건(최항순, 2006)이며, 조직을 이끌고 운영하는 리

더는 환경의 변화에 민감해야 함을 알 수 있다. 또한 

최근의 재택근무에 관한 여러 연구(Bernstein, et al., 

2020: Singer-Velush, et al., 2020)에서도 재택근무로의 

전환에서 가장 큰 타격을 받은 층은 오히려 리더십을 

발휘해야 하는 관리자로 밝히면서, 팀원들의 생산성

을 유지하기 위해 더 많은 개별회의 시간 할애가 필요

하고, 느슨해진 연대를 강화하고, 직원들간에 어려워

진 정보공유가 촉진될 수 있는 역할에 대해 강조하고 

있는 것과 유사한 기대임을 알 수 있다.

5.3. 연구의 제한 및 제언

이 연구의 제한점 및 후속 연구를 위한 제언은 다음

과 같다. 

첫째, 이 연구는 질적 연구방법으로 수행하였기 때

문에 원격근무 환경에서의 리더십 역량에 대한 요구

도, 필요도, 난이도를 파악하는데 한계가 있다. 따라서 

이 연구를 기초자료로 하여 후속연구에서는 원격근무 

환경에서 리더십 역량의 요구도, 필요도, 난이도를 양

적연구를 통해 살펴볼 수 있을 것이다.

둘째, 조직구성원이 속한 회사의 업종이나 소속된 

부서 및 전공 등 여러 다른 특성들을 고려한 연구가 

필요하다. 본 연구는 일반 사무직 종사자를 연구참여

자로 선정하였으나 기업 내에서도 부서 및 전공이 다

른 경우 요구되는 상사의 역량이 다를 수 있다고 여겨

진다. 따라서 직무의 다른 특성을 고려하여 심층적으

로 연구해 보는 것은 의미가 있을 것이다.

셋째, 상사가 바라보는 시각에서의 원격근무 환경

에서 기대되는 역량이 차이가 있는지를 분석하는 후

속 연구가 필요하다 여겨진다. 본 연구는 조직구성원

의 시각에서 바라본 상사의 리더십 행동 및 기대되는 

역량이지만 상사가 바라보는 시각에서의 리더십 행동 

및 기대되는 역량과 차이에 대해 심층적으로 연구해 

보는 것은 의미가 있을 것이다.
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< Abstract >

A Study on Leadership Competency in a Remote 

Work Environment

 1)

Jiyeon Kam*, Hyun-Jung Cho**, Jeeyon Paek***

This study aims to identify leadership behaviors and expected competencies of supervisors that had a positive or negative 
impact on the performance of employees in a remote work environment. For the purpose of the study, 19 office employees 
with more than one-year work experience were interviewed, and the critical incident technique (CIT) was used to verify 
themes. The results of this study are as follows. First, the frequency of comments on leadership behavior of supervisors that 
positively affect work performance of employees in a remote work environment was high in the order of task-oriented, 
relationship-oriented, and change-oriented leadership behavior, and it was classified into 10 actions. Second, the frequency of 
comments on leadership behavior of supervisors that negatively affect work performance of employees in remote work 
environment was high in the order of task-oriented, relationship-oriented, and change-oriented leadership behavior, and it was 
classified into 9 behaviors. Further, the expected competencies of supervisors were classified into 13 categories in a remote 
work environment. Based on this research conclusions were drawn and suggestions were made for further studies.

Key Words: Remote work, Leadership, Critical incident technique(CIT)
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