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소상공인 경 자의 리더십 유형과 지식경 이 경 성과에 
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Abstract

The purpose of this study is to derive practical implications by verifying the influence of MSME owners' 
leadership type and management performance on knowledge management. In addition, we tried to verify the 
mediating role of knowledge management between the leadership type and management performance of MSME 
owners. Leadership types were divided into transformational leadership and transactional leadership. 
Transformational leadership consisted of charisma and inspirational motivation, while transactional leadership 
consisted of situational rewards and management by exception. 

For data collection, we conducted a survey targeting workers in small businesses. After excluding insincere 
data that were inappropriate for analysis, we used the remaining 243 samples for empirical analysis. To 
test the hypothesis, we adopted regression analysis and three-step mediated regression analysis as analysis 
methods. As a result of the empirical analysis, all seven hypotheses derived were supported, and the main 
results are summarized as follows. 

First, we found that MSME owners' transformational leadership and transactional leadership had a positive 
effect on knowledge management and management performance. Second, we found that knowledge management 
of MSME owners had a positive effect on business performance. Third, both transformational leadership and 
transactional leadership of MSME owners were found to be partially mediated by knowledge management in 
relation to management performance. 

Based on these research results, we derived practical implications for MSME owners.
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1. 서  론

2020년 1월, COVID-19가  세계를 강타하 고 

2021년까지  사망자가 세계 약 1,490만 명[Kim, 

2022], 국내 사망자는 2022년 11월 1일을 기 으로 

2만 9,209명으로 기록되었다[Gye, 2022]. 특히 숙

박․외식업, 여행사, 항공사 등 ․서비스산업이 직

격탄을 맞았다. 이로 인해 소비 축과 경기침체라는 상

황에 처한 소상공인들은(국내 총사업체 수: 277만 명, 

종사자 수: 644만 명; 2019년 통계청 자료) 생존을 

해 부단히 노력하고 있다.

이에 정부에서도 소비 축으로 인해 어려움을 겪고 

있는 소상공인들의 경 을 개선하기 해 긴 재난지원

 등을 몇 차례에 걸쳐 지 했다. 이러한 정부의 노력은 

국민의 소비증가를 유도하여 소상공인들의 경 개선과 

사기진작에 다소나마 향을 주었다. 이 듯 측하기 

어렵고 변하는 사회에 응하기 해 소상공인들도 

체계 인 경  활동이 필요한 시 이라고 본다. 

그러한 가운데 소상공인 경 자들은  세계 인 

환경변화에 응하기 하여 리더십을 발휘하고 있으

며, 지식경 을 통해 경 성과를 달성하고자 노력하고 

있다. 리더십은 기업의 경쟁력을 확보하는 데 있어서 

략 으로 요한 요소 의 하나라고 할 수 있다. 많

은 기업이 오늘날, 지식공유로 변되는 이른바 지식

경 에 심을 가지고 있다. 특히 4차 산업 명 시

가 도래하면서 인공지능, 로 , 빅데이터 활용 등의 기

술발달로부터 수많은 지식이 공유되고 있다. 이 때문

에, 기업에 있어 조직 내부 는 기업 상호 간의 지식

공유에 한 요성이 더욱 부각되고 있다. 

그러나, 정부, ․ 반 인 소상공인 경 자들 

 기업들이 이와 같은 변화를 이미 체감하고 있음에

도 불구하고, 기존 연구에서는 주로 소상공인의 개인

역량, 서비스, 지원정책 등에 국한하여 연구를 진행하

는 경우가 많았다[Jeong and Seol, 2016; Kim et 

al., 2012; Na, 2016; Park et al., 2020; Won 

and Seol, 2017]. 

이러한 선행연구의 한계 을 극복하기 해서 본 연

구는 소상공인 산업에서의 경 자의 리더십 유형, 지식

경 , 경 성과 간의 계에 해 연구하고자 한다. 본 

논문에서는 소상공인 경 자의 리더십의 유형을 변  

리더십과 거래  리더십으로 분류하여 고찰하 다. 여

기에 이론  근거는 리더-구성원 교환이론(LMX, 

Leader-Member Exchange Theory)[Bass, 

1985]과 경로-목표이론(Path-Goal Theory of 

leadership) [House, 1971]을 바탕으로 하 다. 그

리고 지식경 을 매개변수로 하여 소상공인 기업의 경

성과에 미치는 향을 연구한다. 이 게 경 성과에 

향을 미칠 선행변수로 소상공인 경 자의 리더십 유형과 

지식경 을 상정하고 이를 검증해 본다. 

본 연구 결과를 바탕으로 소상공인 경 자들이 그들

에게 합한 리더십을 선택하여 발휘하고 체계 인 지식

경 활동을 하도록 유도할 수 있다. 연구 결과는 소상공

인 경 자에게 실무  함의를 제공하는 데 기여할 것이

다. 더 나아가 체 소상공인들의 체계 인 지식경 활

동을 진시킬 수 있도록 정부가 지원정책을 수립하는 

데 기 자료로 유용하게 활용되기를 기 한다.

2. 이론  배경

2.1 소상공인의 정의

‘소상공인’이라는 용어의 사용은 2000년 12월 29

일, ｢소기업 지원을 한 특별조치법｣이 개정(소기업 

 소상공인 지원을 한 특별조치법)되면서부터이다. 

Park[2000]은 소상공인을 소기업의 범주 내에 속

하면서도 기업과 소기업으로부터 구분되는 특징들

이 있는 집단으로, 개인사업  비법인 단체의 기업형

태로 세한 규모이면서 재화와 서비스를 제공하는 사

업자라고 정의하 다. Jeong[2015]은 소상공인이란 

소규모 사업장을 운 하는 사람으로서 경 과 소유를 

겸하고 있는 자이며, 작은 규모의 자본을 투자하여 경

하는 사업자라고 정의하 다. 

그리고 Jang[2017]은 역할에 따라 소상공인을 세 

가지로 구분하 고 구체 인 내용은 다음과 같다. 첫

째, 소상공인은 기업과 비교해서 고용창출의 역할을 

많이 하고 있다. 둘째, 창업환경에서 신규 아이템을 사

업화하는 과정의 가장 기  단계 역할을 수행하고 있

기 때문에 성장과 정착 단계를 담당하고 있다. 셋째, 

지역사회에 맞는 재화와 서비스를 제공하면서 주민들

과 한 계를 유지하고 있기 때문에 지역경제가 

균형 으로 발 하는 데 역할을 담당하고 있다.

이러한 소상공인은 2017년 통계청의 발표에 따르
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면, 약 27% 정도가 창업 5년 이후에도 생존하는 것으

로 조사되었다. 다양한 경 환경 변화로 인하여 과다

한 출 을 감수하면서까지 경쟁하며 창업과 폐업을 반

복하고 있는 것이 소상공인 경 자의 실이다. 이처

럼 소상공인이 변하는 환경변화에 응하기 해서

는 무엇보다도 경 자의 리더십이 요한 부분을 차지

할 것이다.

2.2 리더십 유형

2.2.1 리더십의 개념

리더십의 개념과 련해서 연구자들이 다양하게 정

의를 내리고 있다. 그들의 주  에 따라서 연구

가 실행되고 있기 때문에 여 히 체계 인 정의가 필

요하다고 볼 수 있다[Jeong, 2007].

이에 몇 가지 정의를 살펴보면, Terry[1960]는 리

더십은 목표를 해 구성원들이 노력하도록 향력을 

발휘하는 과정이라고 정의하 고, Bass[1990]는 리

더십을 상사와 구성원 간의 상호작용, 부하직원의 기

감, 그리고 지각 등으로 정의하 다. 한, Seok 

[2003]은 리더십을 조직의 공동목표를 달성하기 해 

조직구성원에게 향력을 발휘하는 과정이라고 하

으며, Kang[2014]은 조직의 공동목표를 달성하기 

해 리더가 조직구성원의 개인행동에 향을 미치는 

과정이라고 정의하 다. 그리고 Burns[1978]는 리

더십을 변  리더십과 거래  리더십 두 유형으로 

분류하여 제시하 다.

2.2.2 변혁적 리더십

변  리더십(transformational leadership)이

라는 개념은 Downton[1973]이 ≪Rebel Leader-

ship≫에서 처음 제시하 다. 그리고 Burns[1978]는 

≪Leadership≫에서 변  리더십에 해 상세히 

설명하 다. 자유, 평등, 개방이라는 개념을 통해 부

하의 공동체 의식을 강화해 나가는 것이 변  리더

십이라는 것이다. 한, 리더가 일반  기 를 과해

서 성과를 달성하는 과정이라고 표 했다. 정리하자

면, 변  리더는 비 을 제시하고 이를 달성하기 

해 구성원들의 열정, 자발성, 몰입을 이끌어 내는 리더

를 의미한다.

Bass[1985]는 변  리더십의 3요인 구조, 즉 카

리스마- 감을 주는 리더십, 지  자극, 개별  배려를 

제시하 다. Bass and Avolio[1993]는 카리스마-

감을 주는 리더십이라는 하나의 요인을 독립 인 두 개

의 요인으로 분리해서 다루어야 한다는 것을 주장하며 

카리스마와 감  동기로 구분하 다. 이에 따라 변

 리더십의 하  구성요인은 리더십의 특성에 따라서 

카리스마, 감  동기, 개별  배려, 지  자극으로 구

분된다. 본 연구에서는 Bass and Avolio[1993]의 

연구를 토 로 변  리더십의 하 요인 네 가지 에

서 카리스마와 감  동기에 보다 주목하여 연구하고자 

한다.

기존 문헌에서는 소상공인 경 자의 리더십과 련한 

연구보다는 소상공인 경 자의 특징을 면 히 조사한 

연구가 상 으로 많다. Jeong[2018]의 연구에서는 

소상공인 경 자는 체계 이거나 조직 인 경 을 실천

하지 못하는 사례가 많다고 했다. 경 에 필요한 세부

인 분야인 기술 연구개발, 생산, 마  등을 종합 으로 

수행해야 하는 상황에 놓여있기 때문이다. 이 연구에서

는 소상공인 경 자는 가족인 경우가 많다는 특징이 있

음을 역설하면서 생계유지를 목표로 경 을 하는 경우가 

다수이기 때문이라고 했다. Ma[2013]는 소상공인 경

자의 사업 규모가 커지면 생업 심 경 에서 기업 

심 경 으로 발 하게 된다고 했다. Seong and 

Park[2015]은 소상공인 경 자가 창업 기에 경 철

학을 개선하고자 하는 심리가 높아질수록 발  가능성이 

높아진다는 결과를 제시하 다. 

(1) 카리스마

Bass[1985]는 카리스마(charisma)를 조직이나 

집단의 비 을 제시하고 구성원들의 응집력을 향상시

키며 조직에 한 사명감을 갖는 리더의 특성으로 정

의하면서 이를 변  리더십의 핵심 이면서 필수

인 요인이라고 하 다. 다른 정의에서는, 조직구성원

들에게 조직의 공동목표 는 조직의 체목표를 제시

하고 그 목표에 한 필요성과 요성을 강조하는 리

더의 특성을 카리스마라고 한다[Ahn, 2012; Bass, 

1985]. 그러므로 카리스마는 카리스마  권한과 향

력을 발휘하여 리더가 자신의 가치 과 비 을 구성원

들과 공유하여 감정 인 유 계를 강하게 맺도록 하

는 것을 의미한다[Kim, 2011].
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이 듯 카리스마가 있는 리더는 일반 으로 정직하

고 성실하며 신뢰할 수 있는 것으로 간주된다. 한, 

카리스마가 있는 리더는 정 인 성과를 내기 해 

권력을 잘 활용하고, 비정상 인 경쟁력을 가진다는 

특성이 있다. 그리고 그들은 조직의 목표를 달성하기 

해 노력을 아끼지 않으며, 구성원들의 마음에 지침

을 제공할 수 있도록 한다.

(2) 감  동기

Bass and Avolio[1990]는 변  리더의 역할과 

특징을 정리하 다. 그들에 의하면, 변  리더는 조직

을 하여 방향성을 제시하고 그것과 련된 다양한 상

징을 사용하여 구성원들에게 업무를 충실히 할 수 있도

록 독려하고 지속 인 피드백을 통해 한 행동을 유

도해 나가는 역할을 한다. 이러한 변  리더의 역할에

서 구성원들의 감  동기(inspirational motiva-

tion)를 자극한다는 특징을 찾을 수 있으며, 이것은 카

리스마와 구분되는 것이다[Bai, 2021; Kim, 2007]. 

이 듯 변  리더는 조직 공동의 목표와 비 을 달성

하기 해 무엇이 옳고 요한지 구성원들과 소통하여 

그들에게 감  동기를 불러일으킨다. 그들에게 달성 

가능한 조직의 비 을 제시함으로써, 더 높은 수 의 

성과달성을 할 수 있도록 지속 으로 동기를 제공한다. 

변  리더는 조직구성원들이 도 인 목표에 해서 

느끼는 무능감보다는 미래의 비 에 도 하여 이를 극복

하려는 조직구성원의 업무에 한 자기효능감을 보다 

높게 고취시킴으로써 성과를 극 화하고 성취감을 높게 

가질 수 있도록 하는 것이다[Han, 2019]. 종합하면, 

감  동기는 구성원들에게 명확한 비 과 목표를 달성

할 수 있도록 열정과 격려를 통해 구성원들이 이루고자 

하는 성과를 만들고 담당하고 있는 업무에만 몰두할 수 

있도록 하는 행동을 말한다[Nam, 2017].

2.2.3 거래적 리더십

Bass[1985]는 Burns[1978]의 이론을 바탕으로 

거래  리더십(transactional leadership)을 교환 

는 상에 해 노력을 발휘할 수 있도록 동기부여

를 하는 것이라고 정의하고 있다. 여기에서 교환과 

상이라는 것은 리더가 원하는 것을 달성하기 해 부

하들이 원하는 것을 제공한다는 것을 의미한다. 한, 

거래  리더십에서의 리더와 부하 간의 계는 일반

인 과업 수행 과정에서 복종과 명령에 따라서 보상을 

주고받는 거래  계를 의미한다[Kim, 2007]. 

한, 각 구성원들의 역할에 해 보상하거나 징계의 회

피, 그리고 교환하는 데 있어서 조직의 리더와 합의가 

이루어질 경우 나타난다는 특성이 있다. 

(1) 상황  보상

상황  보상(contingent reward behavior)은 

조직의 리더와 부하직원 간에 합의하여 조직 공동의 

목표 수 에 따라서 부하직원이 조직의 성과를 달성할 

경우, 동기부여를 높이기 하여 보상하거나 인센티

를 제공하는 것을 의미한다. 이 게 거래  리더십을 

행하는 리더와 부하직원 사이에는 유․무형  보상이 

제공된다. 왜냐하면 둘 간의 계는 가치 있는 것을 상

호 끌어내는 거래  계이기 때문에 거래  리더십을 

행하는 리더는 수립된 목표를 달성하기 해서 보상을 

선택하는 것이다. 

그러므로, 거래  리더는 부하직원들과 합의 과정

을 통해서 보상받고자 하는 것에 해 무엇을 하여야 

할 것인지를 결정하여야 하며, 정 인 반응을 보이

기 해서는 달성한 결과에 해서는 시기 하게 인

정해 주어야 한다[Ki, 2011]. 상황  보상은 달성한 

성과에 해 승진, 임 인상, 칭찬 등의 형태로 나타난

다. 한, 상황  보상은 리더가 보상하는 데 있어서 

많은 권한을 행사하고 있기 때문에 부하직원은 보상을 

받기 해 리더에게 의존한다[Kim, 2007]. 그러므

로, 조직의 성과는 부하직원의 노력에 의해서 달성될 

수 있고, 그것이 명확하게 측정될 경우, 더욱 큰 효과

를 발휘할 수 있다[Kim, 2007]. 

(2) 외에 의한 리

Hater and Bass[1988]는 외에 의한 리

(management by exception)를 문제 발생 시 에 

따라 두 가지로 구분했다. 하나는 문제 발생 에 오류

를 미연에 방지하기 해 이루어지는 것이며, 다른 하

나는 문제 발생 이후에 처벌 성격의 시정을 해 하는 

것이다. 구체 으로 살펴보면, 자는 리더가 부하직

원의 업무수행에 있어서 문제가 발생하지 않도록 사

에 발생 가능한 오류를 발견하게끔 기 을 명확하게 

리함으로써 부하직원들이 효율 으로 업무를 수행
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할 수 있도록 시정 조치를 행하는 것이다. 후자는 수용 

가능한 성과 기 을 정하고 부하직원의 일탈, 오류, 실

수 등의 명확한 이탈이 발생할 경우만 개입하여 처벌

과 같은 시정 조치를 행하는 것이다.

종합하면, 외에 의한 리를 하는 이유는 조직목

표를 달성하기 함이다. 즉, 부하직원이 담당 업무에 

해서 실패할 경우가 발생하지 않도록 사  검 

는 사후에 처벌하는 것이라 하겠다.

2.2.4 지식경영

4차 산업 명 시 의 변하는 시장환경 변화에 

응하기 해 ․서비스산업에 속한 기업들은 더욱 

치열한 경쟁을 하고 있기 때문에 체계 인 경 이 필

요하다. 이에 지식경 (knowledge management)

은 경 성과를 높일 수 있는 하나의 경 략으로 강

조되고 있다[Lee et al., 1999]. 

지식경 이라는 용어는 Drucker[1959]가 ‘Knowledge 

worker(지식노동자)’라는 용어를 처음 사용한 데서 유래된다. 

지식경 은 경쟁 시장 환경하에서 비용 비 최고의 효율을 

극 화할 수 있는 도구이다[박윤호, 2009].

Nonaka[1994]는 지식경 을 지식의 창조, 사용, 

확산 등을 통해 경 성과를 생성해 나가는 과정이라고 

정의하 다. 그는 지식이 창조되는 메커니즘이 나선형

의 구조를 갖는 ‘지식 환 모델모형(SECI, Sociali-

zation, Externalization, Combination, Inter-

nalization)’을 제시하면서 지식 환은 조직문화, 조

직시스템, 조직구조를 통해 이루어진다고 했다. 한, 

내재화(Internalization), 표출화(Externalization), 

공동화(Socialization), 그리고 연결화(Combina-

tion)의 지식창조활동 사이에서 지식 환은 상호작용

을 진하는 역할을 한다고 했다. 즉, 이 과정 속에서 

지속 으로 지식을 흡수하여 새로운 개념을 만들어 신지

식을 창조한다는 것이다. 따라서, 통합  에서 지식

경 은 조직의 이질 이지만 상호보완 인 자원을 바탕

으로 기존의 지식  새로운 지식의 차별  략을 통해

서 리하고 조직의 경쟁우 를 해 신  가치를 창

출하는 활동이라고 정의할 수 있다.

2.2.5 경영성과

경 성과(business performance)는 기업의 단

기․ 기․장기  목표를 달성하기 해 기업의 내외

부 핵심역량과 자원을 활용하여 구성원들이 공동체 의

식을 가지고 창출하고 획득한 결과물을 의미한다

[Mintzberg, 1987].

Park and Kim[2011]은 경 성과에 해 사

 의미로 일의 결과에서 발생한다고 해석하고 있으

며, 어떠한 계획이나 목표를 설정했을 경우, 그 결과에 

해서 성과가 있는지, 실패했는지에 해서 분석하고 

확인하는 것을 의미한다고 하 다. 부분의 경 성과

는 기업 내부를 평가하는 요소로 수익성, 안정성, 생산

성, 성장성 등이 사용되고 있으나, 가장 많은 평가 기

으로 사용되고 있는 요소는 수익성  매출증가율이 

있다.

이에 다수의 선행연구들은 다양한 척도, 기 , 방법

론 등을 활용하여 기업의 경 성과를 개념화하여 측정

하고 있으나, 아직 국내외 학계에서는 다양성과 복잡

성 등으로 인해 경 성과에 해 개념  규정과 측정 

기 을 명확하게 하지 못하고 있다[Surroca, et al., 

2010]. 본 연구에서는 Won et al.[2014]의 연구에 

따라 소상공인의 경 성과를 주  평가지표를 이용

하여 측정하고자 하 다. 구체 으로, 소상공인 기업

의 종사자가 인지하는 미래의 경쟁  유사업종과 비교

하여 5개 항목, 즉 매출액의 증가, 유동비율의 증가, 

시장 유율의 증가, 투자수익율의 증가, 순이익의 증

가로 소상공인의 경 성과를 측정하 다.

3. 연구설계

3.1 연구 가설  연구 모형

3.1.1 변혁적 리더십과 지식경영과의 관계

변  리더들은 구성원들에게 솔선수범하고 비  

제시를 하며 조직에 문제가 발생했을 경우, 직 으

로 해결책을 제시하기보다는 다양한 해결책이나 지식

을 제시하고 비  근보다는 칭찬하고 동기부여를 

함으로써 사고의 환을 진시킨다[Hong, 2015; 

Landry et al., 2002]. 

변  리더십의 핵심  요인인 카리스마 리더는 

일반 으로 매우 정직하고 신뢰할 수 있으며, 성실한 

것으로 간주된다. 카리스마 리더는 비  제시로 조직

구성원들이 감을 갖고 자율성을 향상시키고 진취성
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을 발휘하여 조직의 성과를 높일 수 있도록 한다. 이러

한 과정을 통해서 조직구성원들은 카리스마 리더와 같

이 일하는 것을 자랑스럽게 여기고, 어떠한 어려움도 

극복해 나갈 수 있다는 믿음으로 조직의 목표를 높이 

실 하게 된다[Han, 2019].

한편, 지식의 창출, 지식의 공유 등 지식을 활용함

에 있어서는 조직구성원 계층의 모든 단계에서 리더의 

역할이 지배 이므로[Birasnav, 2014; Bryant, 

2003; Carmeli et al., 2011], 이러한 측면에서는 

변  리더십을 선택하는 것이 효과 이다. 왜냐하

면, 변  리더가 새로운 아이디어를 조직구성원들 

간에 공유하고 하며, 실무에서 활용할 수 있도록 

솔선수범할 때 조직구성원들도 이를 추종함으로써 지

식경 이 활성화되는 데 정 인 향을 미치게 되기 

때문이다[Chang and Ahn, 2015; Wong, 2005]. 

이러한 에서 변  리더십은 지식경 활동과 매

우 하게 련이 있다는 것이 실증 으로 증명되었

다[Birasnav et al., 2011; Bryant, 2003]. 이 

내용을 토 로 다음과 같은 가설을 도출하 다.

H1: 소상공인 경 자의 변  리더십은 지식경

에 정(+)의 향을 미칠 것이다.

  H1-1: 소상공인 경 자의 카리스마는 지식경

에 정(+)의 향을 미칠 것이다.

  H1-2: 소상공인 경 자의 감  동기는 지식경

에 정(+)의 향을 미칠 것이다.

3.1.2 거래적 리더십과 지식경영의 관계

거래  리더십의 업 에 따른 상황  보상은 다양

한 지식경 활동과 유의미한 정(+)의 계가 있는 것

으로 증명되었다[Crawford, 2005]. Lee[2017]는 

거래  리더십의 구성요소  하나인 상황  보상이 

지식경  실천에 유의미한 정(+)의 향을 미친다는 

것을 검증하 다. 상황  보상은 부분 성과에 한 

칭찬, 승진, 임 인상 등의 형태로 나타난다. 달성한 

결과에 해서는 인정해 주는 등의 행동을 포함하는 

것이 바람직한 성과를 추구하는 거래  리더의 정

인 반응이다[Ki, 2011]. 이 게 상황  보상이 거래

 리더의 정 인 피드백이라면, 외에 의한 리

는 부정 인 피드백이다. 를 들어, 지식을 달해주

는 달자는 두 상반된 피드백인 보상뿐 아니라 문책 

정도에 따라 개인이나 집단 상호 간의 정보 달에 

향을 미치게 된다[Huber, 1991]. 이처럼, 지식공유

에는 업 에 따른 보상뿐 아니라 외에 의한 리 모

두 향을 미친다. 이 내용을 토 로 다음과 같은 가설

을 도출하 다.

H2: 소상공인 경 자의 거래  리더십은 지식경

에 정(+)의 향을 미칠 것이다.

  H2-1: 소상공인 경 자의 상황  보상은 지식경

에 정(+)의 향을 미칠 것이다.

  H2-2: 소상공인 경 자의 외에 의한 리는 지

식경 에 정(+)의 향을 미칠 것이다.

3.1.3 변혁적 리더십과 경영성과의 관계

카리스마 리더십은 조직성과에 유의미한 정(+)의 

향을 미치는 것으로 나타났다[Conger et al., 

2000]. 구체 으로, Kim[2015]은 교육 강사들의 변

 리더십은 기업의 경 성과에 통계 으로 유의미

한 정(+)의 향을 미치는 결과를 제시하 다. 한, 

Geyer and Steyrer[1998]는 변  리더십이 장

기 인 은행 기업의 경 성과에 유의미한 정[+]의 

향을 미친다는 결과를 확인했다. 게다가, 변  리더

십은 비재무  경 성과에 통계 으로 유의미한 정

(+)의 상 계가 있다는 것도 밝 졌다[Koo and 

Kwak, 2013; Yoon, 2004]. 따라서, 이 내용을 토

로 다음과 같이 가설을 도출할 수 있다.

H3: 소상공인 경 자의 변  리더십은 경 성과

에 정(+)의 향을 미칠 것이다.

  H3-1: 소상공인 경 자의 카리스마는 경 성과

에 정(+)의 향을 미칠 것이다.

  H3-2: 소상공인 경 자의 감  동기는 경 성

과에 정(+)의 향을 미칠 것이다.

3.1.4 거래적 리더십과 경영성과의 관계

거래  리더십은 조직구성원 심이 아닌 리자 

심의 성과지향  리더십에 을 맞춘다는 에서 

변  리더십과 다르다[Hayward et al., 2004]. 



제30권  제1호 소상공인 경 자의 리더십 유형과 지식경 이 경 성과에 미치는 향 103

거래  리더십은 조직구성원들의 개별 인 발 보다

는 기업의 업  달성에 상응하는 가를 교환하는 거

래  교환 계에 을 맞추고 있다[Choi, 2017]. 

선행연구에서 거래  리더십이 조직의 성과에 유의미

한 정(+)의 향을 미치는 것이 검증되었다[Mo, 

2010]. 구체 으로, Lee[2019]는 외식기업 경 자

의 거래  리더십이 고객 만족, 서비스품질, 재무성과 

등의 경 성과에 정 인 향을 미친다는 연구 결과

를 제시하 다. 이 내용을 토 로 다음과 같은 가설을 

도출하 다. 

H4: 소상공인 경 자의 거래  리더십은 경 성과에 

정(+)의 향을 미칠 것이다.

  H4-1: 소상공인 경 자의 상황  보상은 경 성

과에 정(+)의 향을 미칠 것이다.

  H4-2: 소상공인 경 자의 외에 의한 리는 

경 성과에 정(+)의 향을 미칠 것이다.

3.1.5 지식경영과 경영성과의 관계

Barney[2007]는 기업 내에서 지식경 이 잘 실행

되는 경우, 경 성과를 증가시킬 수 있다고 하 다. 즉, 

지식의 습득, 지식의 생성, 지식의 이행  공유와 같은 

지식경  활동은 기업의 경 성과가 더욱 향상되도록 

하는 데 요한 역할을 담당하고 있다[Søderberg and 

Holden, 2002; Spender, 1996]. 한, 지식경  

활동은 기업의 조직구성원의 역량을 강화하며, 극

으로 경 성과를 향상시킨다[Seba and Rowley, 

2010; Zack et al., 2009]. 구체 으로, Yoon and 

Ha[2015]은 호텔기업의 지식경  활동을 통해 조직구

성원들은 자신의 개인 인 지식으로 담당 부서에 기여하

고 있다고 했다. 한, 그들은 같은 연구에서 습득한 지

식은 업무수행에 활용되고 조직 내의 학습  성장과 

같이 비재무  성과와 함께 재무 인 성과 모두에 유의

미한 정(+)의 향을 미친다는 것을 실증했다. 그리고, 

지식경  활동 과정이 경쟁기업보다 높게 고객 만족도를 

증가시키는 반면 불만족 고객 수를 감소시킨다는 사실도 

밝 졌다[Cheon et al., 2015]. 이처럼, 지식경 이 

비재무 인 성과에 정 인 향을 미친다는 선행연구

들도 어렵지 않게 찾을 수 있다. 이 내용을 토 로 다음과 

같은 가설을 도출하 다.

H5: 소상공인 경 자의 지식경 은 경 성과에 정

(+)의 향을 미칠 것이다.

3.1.6 리더십에 대한 지식경영의 매개역할

지식공유는 신을 도모하도록 조직구성원들의 지

식 장공간을 최 으로 만드는 것처럼 모든 단계와 과

정에서 요한 역할을 한다[Rawung et al., 2015]. 

조직의 내부에서 활용하는 지식은 업무수행을 효율화

시키기 때문에, 특히 신산업에서 지식습득을 통해 고

객의 욕구를 충족시키는 등 경 성과를 달성할 수 있

다[Lee, 2009]. Zhu and Mu[2016]는 변  리

더십은 구성원들이 신 인 행동을 하는 것에 정

인 향을 미친다면서, 이러한 계는 지식공유에 의

해서 완 매개된다고 주장하 다. 이 듯 선행연구는 

리더들이 변  리더 역할을 다하고 구성원들 간에 

지식공유가 활발히 이루어질 때, 구성원들의 신 행

동이 진되고 그 결과로 조직의 성과도 향상될 것이

라 말하고 있다. 한편, 거래  리더십이 지식경 에 정

(+) 인 유의미한 향을 미친다는[Lee, 2017] 연

구 결과도 선행연구에서 찾을 수 있다. 이 내용을 토

로 다음과 같은 가설을 도출하 다.

H6: 지식경 은 소상공인 경 자의 변  리더십

이 경 성과에 미치는 향을 매개할 것이다.

  H6-1: 지식경 은 소상공인 경 자의 카리스마

가 경 성과에 미치는 향을 매개할 것

이다.

  H6-2: 지식경 은 소상공인 경 자의 감  동기

가 경 성과에 미치는 향을 매개할 것

이다.

H7: 지식경 은 소상공인 경 자의 거래  리더십

이 경 성과에 미치는 향을 매개할 것이다.

  H7-1: 지식경 은 소상공인 경 자의 상황  보상

이 경 성과에 미치는 향을 매개할 것

이다.

  H7-2: 지식경 은 소상공인 경 자의 외에 의

한 리가 경 성과에 미치는 향을 매

개할 것이다.

이 게 도출한 연구 가설을 반 한 연구 모형은 

<Figure 1>과 같다. 
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Construct Factor Operational definition References

transformational 

leadership

charisma

Presenting a vision to the group members and 

sharing it with them to form a strong emotional 

bond Bass and Avolio[1997], 

Kim[2011]
inspirational 

motivation

Behavior to maximize performance by motivating 

group members to achieve vision and goals

transactional 

leadership

contingent reward 

behavior

Rewarding or providing incentives to group 

members to increase motivation Bass and Avolio[1997], 

Choi[2013]management by 

exception

Preliminary inspection or post-mortem punishment 

for group members to achieve organizational goals

knowledge 

management

The process of generating business performance 

through the creation, use, and diffusion of 

knowledge

Kang[2017], 

Gold et al.[2001], 

Lumpkin and Dess[1996]

business 

performance

Results created and obtained by members of a 

company to achieve goals.

Increase in sales, net profit, ROI, current ratio, 

and market share

Won et al.[2014]

<Table 1> Composition of the Questionnaire

<Figure 1> Research Model

3.2 측정 도구와 조작  정의

각 구성 개념의 조작  정의는 <Table 1>에 정리

된 바와 같다. 설문 문항은 각 참고 문헌에서 차용한 

것을 바탕으로 본 연구의 맥락에 맞게 수정하 으며

(Appendix 참조), Likert 5  척도를 사용하여 측

정하 다. 

3.3 실증분석

3.3.1 자료 수집

본 연구의 설문조사는 소상공인 기업의 종사자를 상

으로 2022년 8월 15일부터 9월 14일까지 장 방문을 

통한 면 조사(54명, 22.2%)와 네이버 오피스 설문지

를 통한 온라인 비 면 조사로 진행되었다. 본인이 직  

기입하는 설문지 방식이었으며, 소상공인 기업의 종사자

들의 동의를 받아 표본을 확보하 다. 설문지는 개별 

소상공인 기업의 종사자 별로 1부씩만 작성하는 것을 

원칙으로 하 으며, 이를 바탕으로 한 자료를 실증분석에 

활용하 다. 본 연구에서는 설문지의 응답 결과를 회수한 

이후 응답 내용이 성실하지 않거나 신뢰성이 없다고 단

되는 자료에 해서는 분석 상에서 제외한 후, 분석이 

가능한 유효표본 243부만을 상으로 SPSS 25.0 로

그램을 통해서 처리하 다. 
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frequency ratio(%)

gender
male 147 60.5

female 96 39.5

age

20’s age 5 2.1

30’s age 18 7.4

40’s age 32 13.2

50’s age 67 27.6

50’s age or older 121 49.8

education

high school graduate or less 43 17.7

college graduation 41 16.9

university graduation 102 42.0

graduate school graduation or higher 57 23.5

length of time you worked

less than 3 years 12 4.9

3~5 14 5.8

5~10 26 10.7

more than 10 years 191 78.6

position

employee 23 9.5

chief, chief 4 1.6

deputy 11 4.5

managerial rank 26 10.7

deputy general manager 7 2.9

department manager 29 11.9

executive level 77 31.7

etc 66 27.2

type of company

manufacturing 78 32.1

service industry 79 32.5

finance 31 12.8

distribution business 14 5.8

construction 7 2.9

etc 34 14.0

number of full-time workers 

in the company

1~5 62 25.5

6~10 39 16.0

11~20 33 13.6

21~30 16 6.6

31~50 22 9.1

51~100 13 5.3

101 or more 58 23.9

Responsibilities

production 40 16.5

sales 57 23.5

office workers 63 25.9

R&D 9 3.7

General Affairs 9 3.7

marketing 18 7.4

etc 47 19.3

Total 243 100.0

<Table 2> Characteristics of the Samples

3.3.2 인구통계학적 특성

빈도분석을 통해 조사한 표본의 일반  특성 결과

는 <Table 2>와 같다.

3.3.3 측정 도구의 타당성 및 신뢰도 검정

변  리더십에 한 타당성은 KMO값이 0.939, 

Bartlett 구형성 검정 결과 x²=1891.045(df=66, 
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p=.000), 총 분산 설명력은 68.118%로 나타났다. 신

뢰도는 .92(카리스마), .88( 감  동기)로 나타나 문

제가 없는 것으로 단했다. 거래  리더십에 한 타당

성은 KMO값이 0.901, Bartlett 구형성 검정 결과 

x²=1401.967(df=28, p=0.000)총 분산 설명력은 

78.409%로 나타났다. 신뢰도는 .91( 외에 의한 

리), .90(상황  보상)으로 나타나 문제가 없는 것으로 

단했다. 지식경 은 KMO값이 0.906, Bartlett 구

형성 검정 결과 x²=1190.924(df=21, p=.000)이

며, 총 분산 설명력은 68.992%로 나타났고, 신뢰도는 

.93으로 나타나 문제가 없는 것으로 단했다. 경 성과

에 한 타당성은 KMO값이 0.891, Bartlett 구형성 

검정 결과 x²=972.921(df=10, p=.000), 총 분산 

설명력은 78.294%로 나타났다. 신뢰도는 .93으로 나

타나 문제가 없는 것으로 단했다.

3.3.4 가설의 검정

소상공인 경 자의 변  리더십이 지식경 에 미

치는 향을 검증하기 하여 다 회귀분석을 실시한 

결과는 다음과 같다. 먼  회귀모형의 F통계량은 

227.203(p<.001)의 수치를 보이며, 회귀식의 설명

력은 65.4%로 나타났다. 독립변수별로는 카리스마(β

=.590, p<.001), 감  동기(β=.290, p<.001)가 

지식경 에 유의한 정(+)의 향을 미치는 것으로 나

타났다. 즉, 지식경 에 있어서 변  리더십의 하

요인인 카리스마, 감  동기가 요한 선행요인임을 

알 수 있으며, 이에 따라 가설 1은 채택되었다.

둘째, 소상공인 경 자의 거래  리더십이 지식경

에 미치는 향을 검증하기 하여 다 회귀분석을 실시

한 결과는 다음과 같다. 먼  회귀모형의 F통계량은 

201.364(p<.001)의 수치를 보이며, 회귀식의 설명력

은 62.7%로 나타났다. 독립변수별로는 상황  보상(β

=.476, p<.001), 외에 의한 리(β=.401, p<.001)

가 지식경 에 유의한 정(+)의 향을 미치는 것으로 

나타났다. 즉, 지식경 에 있어서 거래  리더십의 하

요인인 상황  보상, 외에 의한 리가 요한 선행요

인임을 알 수 있으며, 가설 2는 채택되었다.

셋째, 소상공인 경 자의 변  리더십이 경 성

과에 미치는 향을 확인하기 하여 다 회귀분석을 

실시한 결과는 다음과 같다. 먼  회귀모형의 F통계량

은 86.587(p<.001)의 수치를 보이며, 회귀식의 설명

력은 41.9%로 나타났다. 독립변수별로는 카리스마(β

=.448, p<.001), 감  동기(β=.260, p<.001)가 

경 성과에 유의한 정(+)의 향을 미치는 것으로 나

타났다. 즉, 경 성과에 있어서 변  리더십의 하

요인인 카리스마, 감  동기가 요한 선행요인임을 

알 수 있으며, 가설 3은 채택되었다.

넷째, 소상공인 경 자의 거래  리더십이 경 성과

에 미치는 향을 확인하기 하여 다 회귀분석을 실시

한 결과는 다음과 같다. 먼  회귀모형의 F통계량은 

89.243(p<.001)의 수치를 보이며, 회귀식의 설명력은 

42.7%로 나타났다. 독립변수별로는 상황  보상(β

=.417, p<.001), 외에 의한 리(β=.305, p<.001)

가 경 성과에 유의한 정(+)의 향을 미치는 것으로 

나타났다. 즉, 경 성과에 있어서 거래  리더십의 하

요인인 상황  보상, 외에 의한 리가 요한 선행요

인임을 알 수 있으며, 가설 4는 채택되었다.

다섯째, 소상공인 경 자의 지식경 이 경 성과에 

미치는 향을 확인하기 하여 단순회귀분석을 실시

한 결과는 다음과 같다. 먼  회귀모형의 F통계량은 

228.781 (p<.001)의 수치를 보이며, 회귀식의 설명

력은 48.7%로 나타났다. 독립변수로써 지식경 (β

=.698, p<.001)은 경 성과에 유의한 정(+)의 

향을 미치는 것으로 나타났다. 즉, 경 성과에 있어서 

지식경 이 요한 선행요인임을 알 수 있으며, 가설 

5는 채택되었다.

여섯째, 소상공인 경 자의 변  리더십이 경

성과에 미치는 향에서 지식경 이 매개효과를 나타

내는지를 알아보기 하여 3단계 매개회귀분석을 실

시한 결과는 다음과 같다. 분석 결과 먼  1단계에서

는 독립변수인 카리스마, 감  동기가 매개변수인 

지식경 에 유의한 정(+)의 향을 미치는 것으로 나

타났고(p<.001), 2단계에서는 독립변수인 카리스마, 

감  동기가 종속변수인 경 성과에 유의한 정(+)

의 향을 미치는 것으로 나타났다(p<.001). 3단계에

서는 독립변수인 카리스마, 감  동기의 회귀계수가 

2단계보다 어들면서 여 히 유의미하 고, 매개변

수인 지식경 도 유의미하게 나타나 지식경 은 변

 리더십의 하 요인인 카리스마, 감  동기가 경

성과에 미치는 향을 부분매개하는 것으로 나타났

으며, 가설 6은 채택되었다. 



제30권  제1호 소상공인 경 자의 리더십 유형과 지식경 이 경 성과에 미치는 향 107

step β t p F R²

Ch

step1 .778 19.238
***

.000 370.119
***

.606

PM

step2 .616 12.154
***

.000 147.721
***

.380

step3 .186 2.561
*

.011

120.310
***

.501step3 

(mediation)
.553 7.614*** .000

IM

step1 .672 14.101
***

.000 198.837
***

.452

PM

step2 .550 10.224
***

.000 104.540
***

.303

step3 .148 2.390
*

.018

119.482*** .499step3

(mediation)
.599 9.698

***
.000

<Table 3> Mediating Effect of Knowledge Management between Transformational Leadership and Business Performance

*
p<.05, 

***
p<.001.

Ch: Charisma, IM: Inspirational Motivation, PM: partially mediated.

step β t p F R²

CRB

step1 .727 16.444
***

.000 270.396
***

.529

PM

step2 .608 11.898*** .000 141.556*** .370

step3 .214 3.247
**

.001

124.191
***

.509step3

(mediation)
.542 8.226*** .000

ME

step1 .699 15.191
***

.000 230.771
***

.489

PM

step2 .566 10.668*** .000 113.806*** .321

step3 .153 2.397
*

.017

119.516
***

.499step3

(mediation)
.591 9.240*** .000

<Table 4> Mediating Effect of Knowledge Management between Transactional Leadership and Business Performance

*p<.05, **p<.01, ***p<.001.
CRB: Contingent Reward Behavior, ME: Management by Exception, PM: partially mediated 

마지막으로, 지식경 은 거래  리더십의 하 요인

인 상황  보상, 외에 의한 리가 경 성과에 미치

는 향을 부분매개하는 것으로 나타났으며, 가설 7은 

채택되었다.

4. 결  론

4.1 연구 결과 요약

4차 산업 명 시 에 지식정보사회는 변하고 있

다. 소상공인의 제품과 서비스는 질 으로 향상되어 

이들 간 경쟁은 더욱 치열해졌다. 소비자의 욕구는 다

양하고 세분화되었으며, 소비자의 니즈를 충족시키는 

데 필요한 정보의 양은 넘쳐난다. 이러한 경 환경 변

화에 따라 경제구조가 지식기반의 경제구조로 변화하

는 것이 실이다. 그러한 이유로 최근의 지식경 활

동은 지식의 창출, 지식의 사용, 지식의 리 등 다양

한 측면에서 조명되고 있다. 이에 본 연구는 소상공인 

경 자의 리더십 유형과 지식경 이 경 성과에 미치

는 향을 알아보는 데 목 을 갖는다. 연구 결과를 요

약하면 다음과 같다.

첫째, 소상공인 경 자의 변  리더십  거래  

리더십은 지식경 과 경 성과에 각각 정(+)의 향

을 미쳤다. 소상공인 경 자는 이 두 가지 리더십이 지

식경 활동  경 성과에 상반된 향력을 미치지 않

는다는 것을 숙지하고 리더십 유형을 선택해야 할 것
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이다. 변  리더십이든 거래  리더십이든 모두 지

식경 활동과 경 성과에 정 인 향을 미쳤으므

로, 소상공인 경 자는 처한 상황에 따라 자신에게 주

효한 리더십 유형을 선택할 수 있다. 를 들어, 사업 

분야가 신 인 특징이 있다면 변  리더십을 선택

할 수 있다. 한편, 만약 조직구성원의 특성이 보상이나 

처벌에 민감한 경향이라면, 소상공인 경 자는 거래  

리더십을 발휘해서 조직구성원의 외 동기를 자극해 

정 인 경 성과를 기 할 수 있을 것이다.

둘째, 소상공인 경 자의 지식경 은 경 성과에 

정(+)의 향을 미치는 것으로 나타났다. 이는 소상

공인 경 자의 경우에도 선행연구[Barney, 2007; 

Søderberg and Holden, 2002; Spender, 1996]

와 일치하는 방향으로 결과가 나타났음을 의미한다. 

셋째, 소상공인 경 자의 변  리더십  거래  리

더십 모두 경 성과와의 계에서 지식경 이 부분매

개하는 것으로 나타났다. 이 결과들은 소규모의 사업

장을 경 하는 경 자도 경 성과를 높이는 방법으로 

지식경 을 실천해야 한다는 것을 시사한다.

 

4.2 이론  시사

소상공인 경 자를 상으로 한 기존 선행연구에서 

경 성과를 다룬 연구는 다수 있지만, 리더십의 유형

과 지식경 과의 계를 규명한 연구가 미미한 실정이

었다. 그러나, 본 연구는 리더십의 유형과 지식경 과

의 계를 규명하 다는 학문  기여 을 가진다. 이

러한 학문  의의를 토 로 이론  시사 을 정리하면 

다음과 같다. 

첫째, 선행연구는 변  리더십이 지식경 과 아

주 하게 련이 있다는 것을 실증 으로 증명하

다[Birasnav et al., 2011; Bryant, 2003]. 본 

연구도 이와 같은 결과가 나타나 선행연구를 계승하면

서 소상공인 경 자에 한 학문 역으로 확장했다는 

이론  기여를 하고 있다.

둘째, Zhu and Mu[2016]는 변  리더십이 조

직구성원들의 신 행동에 정 인 향을 미친다고 

하 고, 이러한 계는 지식공유에 의해 완 매개 됨

을 주장하 다. 본 연구에서는 소상공인의 지식경 활

동이 리더십 유형과 경 성과 사이에서 부분매개 된다

는 것을 실증하 다. 따라서 본 연구는 소상공인의 지

식경 활동의 요성을 더욱 강조함으로써 선행연구

에서 밝 진 것보다 특정 조건에서 지식경 활동의 

향력이 강력할 수 있다는 가능성을 제시하고 있다. 따

라서 지식경 의 매개  역할에 한 요성을 강조함

으로써 이러한 연구가 더욱 확장되어야 할 필요성과 

확장될 수 있다는 가능성을 제시하고 있다는 이론  

기여 을 갖는다. 

4.3 실무  시사

연구 결과를 바탕으로 소상공인 경 자에게 제안하

는 실무  시사 은 다음과 같다. 첫째, 지식경 을 자

극하기 해서 소상공인 경 자는 변  리더십을 통

해서 단순히 조직구성원들에게 복종만을 강요하는 것

이 아니라 동기부여를 통해 조직구성원들의 변화를 추

구해야 할 것이다. 지식경 에 있어서 변  리더십

의 하 요인인 카리스마, 감  동기는 요한 선행

요인이기 때문에, 변  리더십을 가진 소상공인 경

자는 조직이나 조직 내에서 솔선수범이 되거나 조직

구성원들에게 업무수행에 한 감을 제공하고, 문제 

해결 능력에 있어서 지식경 을 자극하는 방법을 채택

할 수 있기 때문이다. 

둘째, 지식경 에 있어서 거래  리더십의 하 요

인인 상황  보상, 외에 의한 리가 요한 선행요

인으로 밝 졌다. 소상공인 조직구성원들의 성과를 높

이기 해서는 한 보상을 제공하거나 승진이나 추

천을 한다면, 그들은 보다 더 능률 으로 업무를 수행

하게 될 것이다. 한, 거래  리더십을 발휘하는 소상

공인 경 자들은 그들이 원하는 정확한 목표를 달성할 

수 있도록 휴가, 교육, 근무환경 개선 등 유․무형 인 

보상을 함으로써 조직구성원에게 동기부여를 하여야 

할 것이다. 조직구성원이 스스로 행동하도록 정 이

면서도 외 인 동기부여를 자극하도록 상황  보상을 

제공하는 것이 소상공인 경 자가 거래  리더십 발휘

를 통해 지식경 활동을 하는 것이라고 본다.

 

4.4 연구의 한계   향후 연구 방향

본 연구의 이론 /실무  기여 에도 불구하고 다

음과 같은 한계 이 존재하며, 이를 보완할 향후 연구 

방향을 함께 제시한다. 첫째, 본 연구는 그  변  
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리더십의 하  구성요인으로 카리스마와 감  동기

만을 사용하고, 나머지 하  구성요인인 개별  배려, 

지  자극을 반 하지 않았다는 한계가 있다. 본 연구

는 카리스마- 감을 주는 리더십이라는 하나의 요인을 

카리스마와 감  동기로 구분한 Bass and 

Avolio[1993]의 연구를 토 로 하 으므로, 소상공

인의 카리스마와 감  동기에만 주목하여 연구의 범

를 정했다. 향후 연구에서는 변  리더십의 하  

구성요소 네 가지 모두를 포함하여 연구범 를 넓히는 

것을 제안한다. 둘째, 향후 연구에서는 소상공인 기업

을 세부 으로 분류해서 반 한다면 소상공인의 기업

별 특성과 경 자의 리더십 유형에 따른 보다 정확한 

결과치를 실증할 수 있을 것으로 상한다. 셋째, 설문

조사에서 면 면 방식의 비율을 더욱 늘려서 샘 의 

특징에 한 정보를 더욱 상세히 연구에 반 할 필요

가 있다고 보인다. 탐색  조사 단계에서도 면 면 조

사를 통해 응답자의 개인  성향을 더 정확히 분석하

여 설문문항에 반 하는 방법을 고려할 수 있을 것이

다. 넷째, 다양한 비재무  성과에 한 변수를 설정하

여 기업성과를 측정하는 데 사용할 것을 제안한다. 비

재무  성과의 요성이 커지고 있는 만큼, 시장

의 환경과 경 의 변화에 한 상 계를 분석하여 

반 한다면, 장기 인 안목으로 소상공인 경 자가 기

업을 경 하는 데 도움을  수 있을 것으로 상한다.
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[Appendix] Measurement Instruments

Construct Item

transformational 
leadership

[Bass and Avolio, 
1997; Kim, 2011]

charisma

1. My corporate representative often talks about his beliefs and values to his 
employees.

2. My corporate mark makes employees feel proud to work with them.

3. My business leader requires My employees to have a very strong sense of purpose.

4. My corporate representatives place more importance on the interests of the 
group than on their own.

5. My corporate representative takes action to earn respect from employees.

6. My corporate representatives consider ethical aspects when making decisions.

7. My corporate representative shows his confidence and ability to his employees.

8. My corporate representative emphasizes to employees to have a sense of 
community.

inspirational
motivation

9. My company representative is very optimistic about the future.

10. My company representatives talk passionately about achieving goals.

11. My company representative presents a very strong future vision to employees.

12. My corporate representative instills confidence in employees that they can 
achieve their goals.

transactional 
leadership

[Bass and Avolio, 
1997; Choi, 2013]

contingent 
reward 

behavior

13. My corporate representative rewards employees for their hard work in any 
way.

14. My company representatives clearly discuss who is responsible for achieving 
the goals.

15. My company representative clearly presents the compensation to employees 
when they achieve their goals.

16. My corporate representative expresses satisfaction when expectations are met.

management 
by exception

17. My company representatives pay attention to whether mistakes or deviations 
from the established standards and rules occur in advance.

18. My business representatives take care to prevent failures, complaints and 
unexpected mistakes from occurring.

19. My corporate representative focuses on not missing the number of cases where 
mistakes can occur.

20. My corporate representatives focus on preventing failures due to falling short 
of standards.

knowledge 
management

[Kang, 2017; Gold et al., 2001; 
Lumpkin and Dess, 1996]

1. My corporate representatives effectively create new knowledge from existing 
knowledge.

2. My corporate representatives ensure smooth knowledge exchange with other 
members.

3. The CEO of My company uses knowledge to solve new problems that arise 
while performing work.

4. Minimize trial and error by conveying the CEO’s knowledge learned from failures 
and mistakes in performance to other CEOs or members.

5. My company representatives are improving work efficiency by reflecting the 
knowledge they possess in new tasks.

6. My company representatives are actively using their knowledge in selecting 
and operating new businesses.

7. My corporate representatives actively utilize their knowledge in developing 
new products.
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