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악성민원의 급증으로 민원 공무원 보호는 인사관리에서 중요한 이슈로 부상하였다. 

그러나 조직행태에 대한 악성민원의 부정적 영향에 관한 연구가 축적되어 왔음에도, 

삶의 질과의 관계에 대한 이론적·실무적 이해는 여전히 부족하다. 이러한 문제의식을 

바탕으로 본 연구는 악성민원이 공무원의 삶의 질 인식에 미치는 영향과, 상황적 요

인으로서 리더십 스타일의 조절효과를 실증적으로 분석한다. 가설 검증을 위해 한국

행정연구원의 2022년 및 2024년 ｢공직생활실태조사｣ 자료를 활용하여 다중회귀분

석을 실시하였다. 분석 결과, 악성민원은 공무원의 삶의 질을 일관되게 저하시켰으

며, 리더십 스타일에 따라 그 영향은 상이하게 나타났다. 특히 2024년 분석에서 이

러한 경향이 두드러졌으며, 거래적·변혁적·서번트 리더십 수준이 높을수록 악성민원

이 공무원의 삶의 질에 미치는 부정적 영향이 더욱 강화되는 것으로 확인되었다. 이

러한 결과를 바탕으로 본 연구는 악성민원에 대응한 민원 공무원 보호조치의 실효성

을 제고하기 위한 이론적·정책적 시사점을 제시한다.
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리더십 ]

   

** 이 논문은 2024년 한국행정학회 동계학술대회와 2025년 한국인사행정학회 춘계학술대회에

서 발표된 원고를 대폭 수정·발전시킨 것입니다. 유익한 논평을 제공해 주신 이석환, 명승환, 

김민한 교수님과 이민상, 한서영, 이윤규, 조민혁, 김상우, 유은지, 문소영 박사님께 감사드립

니다. 또한 본 논문의 발전을 위해 날카로운 비평과 건설적인 제언을 제시해 주신 세 분의 익

명의 심사위원께 깊이 감사드립니다.

** 국회입법조사처 정치행정조사실 행정안전팀 입법조사관(itkim@assembly.go.kr)



72  한국조직학회보 (제23권 제1호)

Ⅰ. 서 론

현대 행정과 정책 집행에서 시민과 일선집행관료 간의 접촉은 필연적이며 일상적

이다. 이에 따라 양자의 관계는 학문적･정책적 관심의 대상이 되어 왔으며, 그 속성과 

적정한 관계에 대한 논의가 지속되어 왔다. 특히 일선집행관료가 직면하는 시민과의 

접촉은 긴장과 스트레스를 수반한다(Lipsky, 2010). 사회복지사, 경찰, 교사, 민원 담당 

공무원 등은 정부 관료제의 체계 내에서 민원인을 대상으로 법령을 적용해야 하지만, 

민원인의 요구는 다양하고 처리 방식도 모호하며 담당자에게 책임을 요구하는 경우가 

많다. 담당 공무원은 규정과 질서의 엄격한 준수를 요구받는 동시에, 민원인으로부터 

친절하고 공감적인 대응을 기대받는다(김인태･최태현, 2022). 이러한 상황에서 일선

관료의 의사결정과 행동은 법규정뿐만 아니라, 이들이 일상적으로 접촉하는 대상에 

대한 사회문화적 판단에 영향을 받기도 한다(Maynard-Moody & Musheno, 2022).

일선행정은 공무원과 민원인이 평온하게 상호작용하는 공간이라기보다, 갈등과 

긴장이 상존하는 공간에 가깝다. 시민과 집행관료 간 관계에서는 갈등이나 폭력이 발

생할 가능성이 내재되어 있다(Dubois, 2010). 일선집행관료에 대한 신체적 위협이나 

협박, 심지어 살해와 같은 극단적 사건은 전 세계적으로 문제로 제기되고 있으며, 그 

양상은 국가별 맥락에 따라 차이를 보인다(김세진 외, 2024). 예컨대 미국에서는 담당 

공무원의 보호 필요성이 인정되는 한편, 경찰을 중심으로 한 강압적 행위나 무력 사용

이 주요한 연구 주제로 다루어진다(Alcadipani et al., 2023; Horton et al., 2025). 

국내에서는 악성민원으로 인한 담당 공무원의 고충이나 극단적 선택이 사회적 문

제로 부각되면서, 이를 예방하고 대응하기 위한 입법･정책적 논의가 활발히 이루어지

고 있다. 학문적으로는 일선집행관료가 직면하는 행정환경과 직무만족 등에 관한 연

구가 일부 축적되어 왔다(박흥식･정주원, 2012; 신용일, 2019). 이른바 ‘진상 민원인’을 

상대하는 업무는 담당 공무원에게 상당한 부담을 수반하며, 지방자치단체 일선 공무

원을 대상으로 한 폭력이나 스토킹 등 사건도 적지 않게 보고된다. 이들은 민원 현장

에서 다양한 위험에 노출되어 있는 것으로 나타난다(박순애 외, 2019: 89-90). 악성민

원은 담당자의 감정노동을 유발하며(양승은･강버들, 2023), 이러한 무례행동

(incivility)은 개인뿐 아니라 조직에도 부정적 영향을 미칠 수 있다. 담당자는 대응 과

정에서 본래 업무 수행에 지장을 받게 되고, 반복될 수 있는 무례행동에 대한 우려는 

업무성과를 저하시킬 뿐만 아니라 이직 의도를 유발할 수 있다. 이는 궁극적으로 조직
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성과의 저하로 이어질 가능성이 있다(Porath & Pearson, 2013).

악성민원의 증가로 인해 민원 공무원 보호는 인사관리에서 중요한 의제로 부상하

였다. 최근 연구들은 악성민원이 다양한 조직행태에 부정적 영향을 미친다는 점을 보

여준다. 예를 들어, 악성민원은 직무만족을 저하시키고(전대성, 2024), 직무긴장을 증

가시키며(Guerrero et al., 2024), 이직 의도를 높이는 것으로 나타났다(김정인, 2024; 

Jeon, 2024; Lee & Yeum, 2024). 또한 시민의 무례행동은 정서적 소진을 통해 일선 공

무원의 직업 효능감에도 부정적 영향을 미치는 것으로 보고된다(김한솔･전소희, 

2025). 그럼에도 불구하고 악성민원이 공무원의 태도와 행태에 미치는 영향에 대해서

는 여전히 충분한 이해가 축적되지 않았으며, 이러한 부정적 영향을 완화할 수 있는 

조직관리 요인에 대한 논의도 제한적인 수준에 머물러 있다.

악성민원이 공무원에게 미치는 영향과 이에 대한 대응은 궁극적으로 공무원의 삶

의 질과 밀접하게 연결된다. 시민의 삶의 질이 중요한 정책적 가치이듯, 공직을 수행

하는 동시에 시민의 일원인 공무원의 삶의 질 역시 중요한 관심 대상이 되어야 한다. 

이는 ‘공무원 역시 평범한 시민’이라는 점에서 더욱 강조된다(박순애 외, 2010: 90). 최

근 공직사회에서 나타나는 신규 공무원의 이탈, 공직 매력도의 감소, 공무원 시험 지

원율 저하 등을 고려할 때, 공무원의 삶의 질을 심층적으로 이해하는 것은 매우 중요

하다. 삶의 질이 낮을수록 이러한 문제들이 심화될 가능성이 있기 때문이다. 기존 연

구에서는 보수, 후생복지와 같은 외재적 요인뿐 아니라 공공봉사동기와 같은 내재적 

요인이 삶의 질을 제고하는 데 중요한 역할을 한다는 점이 밝혀져 왔다(서은혜 외, 

2018). 또한 삶의 질은 동기, 직무 특성, 제도적 요인 등 다양한 요인의 영향을 받는 것

으로 보고된다(이효주･박성민, 2019). 그러나 여전히 공무원의 삶의 질에 대한 체계적 

이해는 부족하며, 악성민원과의 관계 역시 충분히 규명되지 않았다.

악성민원의 조직행태적 함의를 이해하려는 기존 연구들은 전국적 제도 변화의 맥

락을 충분히 반영하지 못한다는 한계를 지닌다. 많은 연구가 서울특별시를 중심으로 

수행되었으며, 연구 대상 또한 해당 지역 공무원에 집중되어 있다(김한솔･전소희, 

2025; 이규민, 2025; 이병현･김란, 2025; 이원강 외, 2024). 일부 연구는 악성민원, 감

정노동, 삶의 질 간 관계를 분석하였으나, 특정 지역이나 직군에 한정된 표본으로 인

해 일반화에 제약이 존재한다(양승은･강버들, 2023). 또한 대부분의 연구가 단일 시점

의 횡단면 자료에 기반하고 있어 외적 타당성에도 한계가 있다(김정인, 2024; 전대성, 

2024). 따라서 시점 간 비교를 통해 결과의 일관성을 검증하고, 민원 공무원 보호를 위
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한 제도 변화의 맥락을 반영할 필요가 있다.

더욱이 공공조직의 조직행태는 리더십에 따라 달라질 수 있음에도(Moon & Lim, 

2026; 전대성, 2024), 악성민원과 삶의 질 간 관계에서 리더십 스타일의 역할은 충분히 

탐색되지 않았다. 기존 연구는 리더십 스타일이 개인과 조직 차원에서 다양한 긍정적 

효과를 갖는다는 점을 보여준다(Backhaus & Vogel, 2022; Bao et al., 2025; Eva et al., 

2019; Fischer & Sitkin, 2023; 이장범･장민주, 2024; 황은진, 2021). 악성민원은 자원의 

감소 또는 상실 위협을 통해 스트레스를 증가시키며(Halbesleben et al., 2014; Hobfoll 

et al., 2018; 김한솔･전소희, 2025), 리더십 스타일에 따라 제공되는 자원의 유형과 수

준이 달라진다는 점은 이러한 부정적 영향의 차이를 설명할 수 있는 중요한 단서를 제

공한다(Bass & Riggio, 2006; Bao et al., 2025; Eva et al., 2019).

이러한 문제의식을 바탕으로 본 연구는 시기별 비교를 통해 악성민원이 지방공무

원의 삶의 질에 미치는 영향과, 이에 대한 리더십 스타일의 조절효과를 실증적으로 분

석하고자 한다. 특히 상사의 리더십 스타일을 거래적 리더십, 변혁적 리더십, 서번트 

리더십으로 구분하여, 악성민원과 삶의 질 간 관계에서 나타나는 차별적 영향을 규명

한다. 아울러 2022년과 2024년 자료를 비교 분석함으로써, 민원 공무원 보호를 위한 

조직적･정책적 시사점을 도출하고자 한다.

Ⅱ. 이론적 논의 및 연구가설 도출

1. 공무원의 삶의 질

삶의 질(Quality of Life: QOL)은 개인이 자신의 전반적인 삶에 대해 지니는 주관적 

인식 수준을 나타내는 다차원적 지표로 이해할 수 있다. 다양한 요소로 구성된 개념적 

특성으로 인해 삶의 질의 정의에 대해서는 명확한 합의가 존재하지 않는다(최진욱･노

종호, 2017). 예컨대 선행연구에서는 삶의 질을 ‘개인이 속한 문화와 가치체계 속에서 

자신의 목표, 기대, 기준 및 관심사와 관련하여 인식하는 삶의 위치’로 정의하며, 이는 

신체적･심리적 상태, 사회적 관계, 환경적 요인 등으로부터 복합적인 영향을 받는 포

괄적 개념으로 제시된다(The WHOQOL Group, 1998: 1570). 이러한 개념은 경제학, 

사회학, 심리학 등 다양한 학문 분야에 기반을 두며, 주로 일반 시민이나 특정 정책 대
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상자의 주관적 인식을 중심으로 연구되어 왔다(조경호･김미숙, 2000; 고명철･최상옥, 

2012; 박성민･김선아, 2014; 이효주 외, 2020).

행정 및 정책 분야에서도 삶의 질 제고는 지속적인 학문적 관심의 대상이었으나, 

공공부문 구성원의 삶의 질에 대한 관심은 비교적 최근에 본격화되었다고 볼 수 있다

(고명철･최상옥, 2012; 허성욱･김동신, 2022). 공무원의 삶의 질에 대한 관심은 몇 가

지 측면에서 설명될 수 있다. 첫째, 근로의욕의 향상과 조직성과 증대, 나아가 행정 생

산성 제고를 통한 국가경쟁력 강화와 연결된다는 점에서 중요성이 강조된다(조경호･
김미숙, 2000). 둘째, 공무원의 삶의 질 제고는 공직자로서의 신분적 특수성뿐 아니라 

일반 시민으로서의 존재에 대한 인정에 기반한다. 공무원은 공직윤리와 사회윤리의 

이중적 요구를 받는 존재이므로, 이들을 ‘평범한 생활인’으로 이해할 필요성이 제기되

어 왔다(유민봉, 1997; 박경효, 1999: 11 재인용). 셋째, 공공부문에서 심화되는 공직 

이탈 문제를 완화하고, 공무원의 지속적인 헌신을 유도하기 위한 인적자원관리 차원

에서도 삶의 질에 대한 이해가 요구된다(주혜린 외, 2021).

공무원의 삶의 질에 대한 학문적 관심이 확대되면서 관련 지식도 상당 부분 축적

되었다. 기존 연구에 따르면, 동기나 자원 등 다양한 요인이 공무원의 삶의 질에 영향

을 미친다. 예를 들어 공공봉사동기, 보수 및 보상, 후생복지는 삶의 질을 증진하는 요

인으로 확인된다(서은혜 외, 2018). 직장생활의 질이 높을수록 삶의 질 또한 높아지는 

것으로 나타나며(이효주 외, 2020), 제도적 측면에서는 유연근무제 활용 경험이 높은 

삶의 질과 관련되는 것으로 보고된다(허성욱･김동신, 2022). 조직문화 역시 중요한 영

향요인으로 작용하는데, 집단문화와 발전문화는 긍정적 영향을 미치는 반면 시장문화

는 부정적 영향을 미치는 것으로 나타난다(허성욱･김동신, 2022). 또한 인사 및 직무 

관련 요인도 삶의 질에 유의미한 영향을 미친다. 가족친화정책에 대한 만족도, 외재적 

보상, 근무성적평정의 공정성 등은 긍정적 영향을 미치며, 직무자율성은 삶의 질을 높

이는 반면 직무스트레스는 이를 저해하는 요인으로 작용한다(최진욱･노종호, 2017).

이와 같이 공무원의 삶의 질에 영향을 미치는 요인에 대한 연구가 축적되어 왔음

에도 불구하고, 여전히 추가적인 탐색이 필요한 영역이 존재한다. 특히 본 연구는 공

무원의 삶의 질에 영향을 미치는 요인으로서 악성민원에 주목한다. 삶의 질이 개인의 

현재 상황에 대한 주관적 인식이라는 점을 고려할 때, 일선 현장에서의 민원인과의 접

촉 경험과 그에 대한 인식은 삶의 질에 중요한 영향을 미칠 수 있기 때문이다.
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2. 악성민원과 공무원의 삶의 질에 관한 이론적 논의 및 선행연구

1) 악성민원

공무원 등을 대상으로 한 악성민원이 빈번하게 발생함에 따라, 민원 담당 공무원

에 대한 실효적 보호조치 마련의 필요성이 제기되고 있다. 그러나 악성민원에 대해서

는 학문적･제도적･법적 차원에서 합의된 정의가 존재하지 않으며, 고질민원이나 특이

민원 등 다양한 용어로 혼용되고 있다. 예컨대 윤영석(2022: 117-118 재인용)은 악성

민원을 “정상적 절차를 따르지 않거나 비합법적인 내용의 이행을 부당하게 요청하는 

일체의 요구”로 정의하며, 반복적 요구나 폭력적 행위 등을 포함하는 개념으로 설명한

다. 또한 민경선(2023: 177 재인용)은 이를 “정당한 행정처분 등에 승복하지 않고 자기 

의사를 관철하기 위해 장시간 반복적 주장, 협박, 모욕 등 비정상적 방법으로 정당한 

직무집행을 방해하거나 행정력을 낭비하게 하는 민원”으로 규정한다.

실제로 상당수의 공무원이 직무 수행 과정에서 악성민원을 경험하고 있으며, 특히 

행정 및 정책의 일선집행관료를 중심으로 제도적 보호조치 마련에 대한 요구가 높다. 

이는 이들이 다른 직무를 수행하는 공무원에 비해 시민 또는 민원인과의 접촉 빈도가 

높기 때문이다. 예를 들어, 근로･자녀장려세제 확대 과정에서 국세청 담당 공무원이 

제도 변화로 인해 증가한 악성민원에 빈번하게 노출되는 어려움이 지적된 바 있다(김

기형･우윤석, 2020a, 2020b). 

민원 처리 담당자에 대한 위법행위는 최근 4년간 감소 추세를 보이고 있으나, 

2024년 기준 34,019건이 발생하는 등 여전히 상당한 규모를 유지하고 있다(<표 1> 참

조). 전 기간에 걸쳐 ‘폭언･욕설’이 가장 빈번한 유형으로 나타나며, 특히 2024년 기준 

지방자치단체 민원 처리 담당자에 대한 위법행위 비중이 54.6%로 과반을 차지하는 것

으로 나타난다. 이는 악성민원이 중앙부처보다 지방자치단체에서 더 빈번하게 발생함

을 시사한다. 또한 ‘폭언･욕설’과 ‘협박’ 유형에서 지방자치단체 민원 담당자의 노출 

정도가 상대적으로 높은 것으로 확인된다.1) 더욱이 2023년 기준 자료에 따르면, 지방

자치단체 내에서도 시･군･구 단위에서 악성민원이 가장 높은 빈도로 발생하며, 읍･
면･동 및 시･도 단위가 그 뒤를 잇는 것으로 나타난다(김인태, 2025).

1) 다만 이러한 통계는 보고된 사례에 기반하고 있다는 점에서, 실제 발생 규모는 이보다 클 가

능성이 있다. 즉, 보고되지 않은 위법행위나 민원 처리 담당자 외 공무원에 대한 행위까지 고

려할 경우, 실질적 규모는 더욱 확대될 수 있다.
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<표 1> 민원 처리 담당자에 대한 위법행위 현황
 (단위: 건)

구분 연도
위법행위계

폭언･욕설 협박 폭행 성희롱 기물파손 기타

계

’24 34,019 27,730 2,193 341 406 81 3,268

’23 37,655 33,160 3,150 297 346 56 646

’22 41,559 36,180 3,829 363 439 69 679

’21 51,883 39,988 6,895 146 876 92 3,886

중앙

’24 15,451 12,240 658 254 332 60 1,907 

’23 16,030 14,468 878 187 73 26 398 

’22 14,874 12,692 1,564 209 296 31 82 

’21 24,750 19,745 3,032 22 367 17 1,567 

지자체

’24 18,568 15,490 1,535 87 74 21 1,361 

’23 21,625 18,692 2,272 110 273 30 248 

’22 26,685 23,488 2,265 154 143 38 597 

’21 27,133 20,243 3,863 124 509 75 2,319 

 주: ‘기타’는 위험물 소지, 주취소란, 업무방해 등을 포함한 수치임
 자료: 김인태(2025: 1) 및 행정안전부 내부자료(2026), 저자 재구성

민원 처리 담당자를 향한 위법행위의 빈발 자체도 중요한 문제이지만, 이에 대한 

대응이 매우 미흡하다는 점은 더욱 심각하다. 2024년 기준 전체 위법행위 34,019건 중 

신고, 고소, 고발 등으로 대응한 사례는 1,283건(3.77%)에 불과하여 전반적인 대응 수

준이 매우 낮은 것으로 나타난다. 대응 방식 중에서는 신고가 92.36%로 대부분을 차지

하고 있다. 특히 위법행위에 대한 대응 양상을 살펴보면, 지방자치단체에서 민원 처리 

담당자를 대상으로 한 위법행위가 더 빈번하게 발생함에도 불구하고, 중앙부처에 비

해 대응은 더욱 미흡한 것으로 확인된다. 지방자치단체의 대응 건수는 232건으로, 전

체 대응의 18.08%에 그치고 있다.

이상의 내용을 종합하면, 지방자치단체의 민원 처리 담당자는 중앙부처에 비해 악

성민원에 더 많이 노출될 뿐만 아니라, 위법행위에 대해서도 적극적으로 대응하기 어

려운 구조적 제약 속에 놓여 있는 것으로 해석할 수 있다.
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<표 2> 민원 처리 담당자에 대한 위법행위 대응
 (단위: 건)

구분 연도 위법행위계
대응현황계

신고 고소 고발

계

’24 34,019 1,283 1,185 50 48 

’23 37,655 515 425 68 22

’22 41,559 685 545 126 14

’21 51,883 801 682 70 49

중앙

’24 15,451 1051 1013 27 11

’23 16,030 209 182 23 4

’22 14,874 257 155 101 1

’21 24,750 151 87 34 30

지자체

’24 18,568 232 172 23 37

’23 21,625 306 243 45 18

’22 26,685 428 390 25 13

’21 27,133 650 595 36 19

 주: ‘위법행위계’는 폭언, 협박, 성희롱, 기물파손, 기타 등을 포함함. ‘대응현황계’는 신고, 고소, 고발 등을 포함함.
 자료: 김인태(2025: 2) 및 행정안전부 내부자료(2026), 저자 재구성.

2) 악성민원의 영향에 대한 선행연구 검토

공무원을 향한 악성민원 행위에 대한 관심은 비교적 최근에 본격화되었다. 악성민

원은 무례함(incivility)에 관한 기존 논의와 밀접한 관련성을 지닌다. 2010년대 초 미국

에서 촉발된 시민들의 빈번한 무례행동을 억제해야 한다는 논의에 따르면, 무례함은 

공공연히 발생하며 집단적 이익을 악의적으로 무시하는 행동으로 이해된다. 이는 권

위에 대한 존중 부족, 관용의 결핍, 단절감(disconnectedness) 등으로 나타난다(Mingus 

& Horiuchi, 2012: 120). 이러한 관점에서는 정부가 사회적 병리 현상을 줄이고 정중함

(civility)을 장려함으로써 회복탄력성(resilience)을 높이는 역할을 수행해야 한다고 본

다(Mingus & Horiuchi, 2012).

국내에서도 악성민원은 조직 구성원인 공무원뿐만 아니라 사회 전반에 부정적 함

의를 지닐 수 있는 현상으로 이해된다. 악성민원은 국가 운영의 중요한 인적자원인 공

직자의 직무소진을 유발하여 담당 공무원의 삶을 위협할 뿐만 아니라, 그 피해를 악성 

민원인을 제외한 다수 국민에게까지 파급시키는 특성을 지닌다(민경선, 2023: 195). 

또한 악성민원은 민원 담당 공무원의 직무스트레스를 유발하고 이직 의도를 높여 조

직 이탈을 가속화할 수 있다. 악성민원이 지속될 경우 담당 공무원의 직무소진이 심화
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되고, 궁극적으로 직무성과도 저해될 수 있다(신용일, 2019).

최근 수행된 다수의 연구 역시 악성민원이 다양한 조직행태에 부정적 영향을 미친

다는 점을 보여준다. 예를 들어 악성민원은 공무원의 업무 수행에 지장을 초래하여 직

무만족을 감소시킨다(전대성, 2024). 시민무례행동은 직무긴장(job tension)을 높이고, 

이는 다시 도움행동(helping behavior)을 저해한다(Guerrero et al., 2024). 또한 시민무

례행동은 직접적으로 이직 의도를 높일 뿐만 아니라(김정인, 2024; Jeon, 2025), 이직 

의도를 낮추는 공공봉사동기의 효과를 약화시켜 이직 의도를 증가시킨다(Jeon, 2025). 

이와 유사하게 시민무례행동은 공공봉사동기에 부정적 영향을 미치는 반면, 이직 의

도를 높인다는 결과도 보고된다. 특히 시민무례행동은 정서적 탈진(emotional 

exhaustion)을 매개로 이직 의도를 증가시킨다(Lee & Yeum, 2024). 나아가 시민무례

행동은 일선 공무원의 정서적 소진을 통해 직업 효능감에도 부정적 영향을 미친다(김

한솔･전소희, 2025). 

악성민원은 공무원의 직무소진을 유발하는 요인으로도 보고된다. 일부 연구는 직

무소진에 미치는 악성민원의 영향을 그 유형별 특성에 따라 세분화하여 이해하려 시

도하였다. 민원 공무원에 대한 언어적 폭력과 신체적 폭력은 직무소진을 높이는 것으

로 나타난다(이규민, 2025). 또 다른 유형 분류에 따르면, 절차방해형, 정서공격형, 물

리위협형 악성민원은 모두 민원 담당 공무원의 직무소진을 증가시키는 것으로 확인된

다. 또한 직무소진 증가에 대한 절차방해형 및 정서공격형 악성민원의 영향은 안전시

설 필요성에 대한 인식이 높을수록 완화되는 것으로 나타난다(이병현･김란, 2025).

이처럼 시민무례행동에 대한 국내외 관심이 확대되면서 악성민원이 조직행태에 

지니는 부정적 함의에 대한 이해는 점차 높아지고 있다. 그럼에도 시민의 무례행동이 

담당 공무원의 태도와 행태에 어떠한 영향을 미치는지에 대해서는 여전히 밝혀져야 

할 부분이 많다(Guerrero et al., 2024). 특히 이러한 학문적 논의의 진전에도 불구하고, 

공공조직 구성원인 공무원의 안녕과 행복, 즉 삶의 질에 미치는 악성민원의 영향에 대

한 체계적 이해는 아직 충분히 축적되지 않은 실정이다.

3. 악성민원이 공무원의 삶의 질에 미치는 영향

악성민원이 공무원의 삶의 질 저하에 미치는 잠정적 영향은 자원보존(conservation 

of resources) 이론을 통해 설명될 수 있다(Hobfoll, 1989, 2002; Hobfoll & Schumm, 2000; 
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Hobfoll et al., 2018). 자원보존이론은 개인의 일상생활부터 조직행태에 이르기까지 다

양한 태도와 행동 변화를 자원의 관점에서 설명한다. 구체적으로, 이 이론은 개인이 보

유한 자원을 유지･보호･확대하려는 경향이 있으며, 자원의 잠재적 또는 실제적 상실 위

협이 핵심적인 동기 요인으로 작용한다고 본다(Hobfoll, 1989). 특히 개인이 보유한 자원

이 감소하거나 상실될 위험에 처하거나, 추가적인 자원을 확보하려는 시도가 실패할 경

우 스트레스가 발생한다고 강조한다(Hobfoll, 2002). 이러한 점에서 자원보존이론은 자

원의 확보와 가용성이 스트레스와 웰빙(well-being)에 대한 개인의 평가 및 대응에 중요

한 영향을 미친다는 점을 설명하며(Hobfoll, 2002; Hobfoll & Schumm, 2000), 삶의 질 

인식에 대한 악성민원의 부정적 영향을 이해하는 데 유용한 이론적 틀을 제공한다.

본 연구는 악성민원이 공무원의 삶의 질에 부정적 영향을 미칠 것으로 예상한다. 

악성민원은 외부 민원인이 내부 공무원에게 가하는 행위라는 점에서 공공부문에서 발

생하는 광의의 직장 내 괴롭힘의 한 형태로 볼 수 있다(문강분･김근주, 2019: 66-67). 

민원인의 폭언, 협박, 부당한 요구 등은 담당 공무원의 직무스트레스와 직무소진을 유

발할 수 있다(김한솔･전소희, 2025; 민경선, 2023; 이규민, 2025; 이병현･김란, 2025; 

Guerrero et al., 2024). 예를 들어, 합리적인 이유로 종결된 사안에 대해 반복적으로 정

보공개를 청구하거나 대량의 청구를 지속하는 경우, 담당자는 이에 대응하기 위해 상

당한 시간과 노력을 투입해야 하며, 이는 업무 수행의 부담을 가중시킨다. 

악성민원이 공무원의 업무 부담을 증가시키고 본연의 공익적 업무 수행을 저해한

다는 점도 여러 연구에서 지적된다. 노한동(2025: 104)은 ‘한 명의 악성 민원인만으로

도 반복적인 전화로 인해 공무원이 다른 업무를 수행하기 어려운 상황에 처할 수 있

다’고 언급한 바 있다. 이는 악성민원이 직무스트레스를 유발할 수 있음을 시사하며, 

높은 직무스트레스는 공무원의 삶의 질을 저하시킬 수 있다(주혜린 외, 2021). 예컨대 

보건소 공무원의 경우, 악성민원이 직무소진을 증가시키고 이는 자살생각의 증가로 

이어질 수 있는 것으로 나타난다(선우숙･김진숙, 2024).

실제로 많은 공무원들이 민원인으로부터 폭언, 폭행, 장시간 통화 및 반복적 전화 

등을 경험하고 있으며, 위법하거나 부당한 요구를 수용하도록 압박받는 경우도 보고

된다. 또한 반복적인 정보공개 청구와 같은 행위로 인해 괴롭힘을 경험하는 사례도 존

재한다(임준배, 2023). 더 나아가 일부 조직에서는 고위직의 민원 현장에 대한 관심 부

족과 인기영합적 정책으로 인해 담당 공무원이 민원인의 요구를 수용하도록 압박받는 

상황이 발생하기도 한다. 이러한 맥락에서 민원 담당자는 상급자와 민원인 사이에서 
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이중적 압박을 경험하게 되며, 이는 극심한 직무스트레스로 이어질 수 있다(윤영석, 

2022: 115). 이러한 민원인의 비윤리적 행동은 업무 수행에 지장을 초래하여 직무만족

을 저하시킬 뿐만 아니라(전대성, 2024), 공무원의 이탈이나 이직을 가속화할 수 있다

(박흥식･정주원, 2012; 김정인, 2024; Jeon, 2025; Lee & Youm, 2024).

종합하면, 악성민원은 민원 담당자가 업무 수행 과정에서 보유하고 활용하는 다양

한 자원의 유지와 확보를 위협하여 스트레스를 증가시키며, 이는 궁극적으로 공무원

의 웰빙에 대한 주관적 평가, 즉 삶의 질에 부정적 영향을 미칠 수 있다. 이상의 논의를 

바탕으로 다음과 같은 연구가설을 설정한다.

가설1: 악성민원은 공무원의 삶의 질에 부(-)의 영향을 미칠 것이다.

4. 악성민원, 리더십 스타일, 공무원의 삶의 질

1) 관리자의 리더십 스타일

리더십은 개인이 공통의 목적을 달성하기 위해 집단에 영향을 미치는 과정으로 정

의된다(Northous, 2021). 리더십은 단순히 목표 달성을 위해 리더가 부하직원을 동원

하는 행위에 그치지 않는다. 이러한 점을 간파한 Burns(1978: 425)는 리더십을 특정한 

동기와 가치관을 지닌 사람들이 경쟁과 갈등의 맥락에서 리더와 하급자 모두가 독립

적 또는 상호적으로 목표를 실현하기 위해 다양한 자원을 동원하는 상호적 과정으로 

파악하였다. 특히 리더십은 공공부문에서 지니는 중요성으로 인해 오랜 기간 학문적 

관심의 대상이 되어 왔다(Crosby & Bryson, 2018; Ospina, 2016). 이는 개인 수준뿐만 

아니라 조직 차원에서도 리더십이 다양한 긍정적 함의를 지니기 때문이다(Backhaus 

& Vogel, 2022; Bao et al., 2025; Fischer & Sitkin, 2023). 예를 들어, 리더십은 자기효

능감과 목표 명확성의 증진 등 동기 측면에서 긍정적 효과를 가지며, 태도 측면에서는 

이직 의도를 완화하거나 직무몰입과 조직몰입을 증진하는 것으로 보고된다(Bao et 

al., 2025; Park & Rainey, 2008; 김성엽 외, 2023; 이장범･장민주, 2024).

리더십이 공공조직에 중요한 변화를 초래하는 핵심 동인이라는 인식이 확산됨에 

따라, 학자들은 어떠한 구체적 리더십 유형이 이러한 차이를 만들어내는지에 주목해 

왔다. 이는 교육이나 훈련을 통해 특정 리더십 행태를 촉진함으로써 조직의 효과성을 

제고할 수 있기 때문이다(Jacobsen et al., 2021; Van Wart, 2013). 리더십 스타일
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(leadership style)은 ‘일관된 조합으로 반복되는 리더의 특성과 행동 양식’으로 정의된

다(Backhaus & Vogel, 2022: 988). 거래적 리더십 등 다른 유형에 비해 변혁적 리더십

의 긍정적 효과가 두드러진다는 최근 연구(Backhaus & Vogel, 2022), 그리고 리더십 

스타일에 따른 조건적 영향을 규명한 기존 문헌은 조직행태를 설명하는 데 있어 리더

십 스타일의 중요성을 시사한다(장세은･문국경, 2022a, 2022b; 전대성, 2024; Bao et 

al., 2025; Moon & Lim, 2026).

이 가운데 거래적 리더십과 변혁적 리더십은 전범위 리더십 모델(Full Range 

Leadership Model)이라는 종합적 틀 속에서 논의되며(Bass, 1996; Oberfield, 2014; 

Moon & Lim, 2026: 3), 서번트 리더십 역시 자원보존이론과의 접점에서 그 함의가 논

의되고 있다(Eva et al., 2019). 또한 국내 연구에서는 서번트 리더십이 다른 리더십 유

형에 비해 조직효과성에 있어 두드러진 영향을 보이는 것으로 보고된다(이장범･장민

주, 2024). 이에 본 연구는 리더십 스타일을 거래적 리더십, 변혁적 리더십, 그리고 서

번트 리더십의 세 가지로 구분하여 논의를 전개한다.

리더와 부하 간 목표와 그 실현 수단이 상이한 상황에서, 부하의 목표를 조직의 목

표와 일치시키기 위한 리더의 접근 방식은 다양하게 나타난다. 먼저 거래적 리더십은 

목표 달성과 보상･처벌 간의 교환 관계를 기반으로 한다(Bass, 1990: 19-20). 이는 리

더가 자신의 목표를 달성하기 위해 부하에게 교환적 관점에서 접근하는 가장 전형적

인 유형이다(Burns, 1978: 4). 거래적 리더십의 핵심은 개인 또는 집단의 이익을 달성

하기 위한 거래(bargain)에 있으며(Burns, 1978: 425), 부하는 리더가 설정한 목표를 달

성하고 그에 상응하는 보상 또는 처벌을 받는다. 이 과정에서 리더는 명확한 목표와 

업무 지침을 제시하고, 성과에 따라 금전적 보상을 제공함으로써 구성원의 저차원적 

욕구를 자극하고 충족시킨다(장세은･문국경, 2022a: 175). 거래적 리더십은 조건적 보

상(contingent reward)과 예외에 의한 관리(management by exception)라는 두 가지 

하위 차원으로 구성된다(Bass, 1985). 조건적 보상은 목표 달성 시 사전에 합의된 보상

을 제공하는 것이며(Bass, 1985: 121-122), 예외에 의한 관리는 목표 미달 시 오류를 교

정하거나 규범에서 벗어난 행동을 수정하기 위한 개입을 의미한다(Bass, 1985: 

135-137; Simola et al., 2012: 230). 이는 적극적 관리와 소극적 관리로 구분될 수 있다

(Bass, 1990: 22).

한편, 변혁적 리더십은 부하의 잠재적 욕구를 파악하고 고차원적 동기와 가치를 

형성함으로써 조직 목표 달성을 추구하는 접근 방식이다(Burns, 1978: 4). 변혁적 리더
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는 개인의 목표를 포괄하는 상위의 목적을 제시하고 이를 통해 구성원의 동기와 가치

관을 변화시킨다(Burns, 1978: 425-426). 이러한 리더는 구성원이 기대 수준을 넘어 성

과를 달성하도록 유도하는 데 특징이 있다(Bass, 1985: 20-22). 변혁적 리더십은 이상

적 영향력, 영감적 동기부여, 지적 자극, 개별화된 고려의 네 가지 요소로 구성된다

(Bass & Riggio, 2006: 6-7). 이를 통해 리더는 구성원을 지도하고 영감을 제공하며 권

한을 부여함으로써 조직 목표 달성을 촉진한다(Wright & Pandey, 2010: 77).

서번트 리더십은 리더가 구성원과 타인을 우선적으로 섬기는 데서 출발하는 리더

십 유형이다. 비록 명확히 합의된 정의는 존재하지 않지만(Van Dierendonck, 2011), 

Greenleaf(1977)의 논의를 통해 그 핵심적 특징을 이해할 수 있다. 서번트 리더는 교환 

관계에 기반한 목표 달성보다 타인을 섬기고자 하는 내적 동기를 바탕으로 리더십을 

발휘한다. 이후 Reinke(2004: 33)는 이를 개인과 조직의 성장을 위해 헌신하고 공동체 

형성을 지향하는 행동으로 정의하였다. 서번트 리더십은 임파워먼트, 겸손, 진정성, 대

인 간 수용성, 방향 제시, 청지기 정신 등의 특성을 지닌다(Van Dierendonck, 2011). 

이러한 리더는 조직 구성원의 성장과 복지를 지원하며, 조직이 봉사하는 국민으로부

터 신뢰를 확보하는 데 기여한다(Reinke, 2004: 33).

최근 연구들은 리더십 스타일이 조직행태와 성과를 설명하는 중요한 맥락적 요인

임을 강조한다. 조직 구성원의 태도와 행동은 관리자의 관리 방식에 대한 해석과 반응

을 통해 형성되기 때문이다(Moon & Lim, 2026: 10). 예를 들어 거래적･변혁적 리더십

은 구성원의 동기와 조직성과 간 관계를 조절하는 요인으로 작용하며(장세은･문국경, 

2022a; Moon & Lim, 2026), 인적자원 다양성과 조직효과성 간 관계에도 영향을 미치

는 핵심 변수로 보고된다(장세은･문국경, 2022b). 

2) 악성민원이 공무원의 삶의 질에 미치는 영향에 대한 리더십 스타일의 조절효과

리더십 스타일에 관한 논의는 악성민원으로 인한 공무원의 삶의 질 저하가 상사의 

리더십 유형에 따라 상이하게 나타날 수 있음을 시사한다. 상황적 요인으로서 관리자

의 리더십 스타일은 각기 상이한 특성을 지니지만, 본 연구는 이들이 공통적으로 악성

민원이 공무원의 삶의 질에 미치는 부(-)의 영향을 완화할 것이라는 가설을 설정한다. 

구체적으로는 자원보존이론을 바탕으로 거래적 리더십, 변혁적 리더십, 서번트 리더

십이 각각 이러한 부정적 영향을 완화할 것이라는 세 가지 세부 가설을 도출한다.
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리더십 스타일에 관한 논의는 악성민원으로 인한 공무원의 삶의 질 저하가 상사의 

리더십 유형에 따라 상이하게 나타날 수 있음을 시사한다. 상황적 요인으로서 관리자

의 리더십 스타일은 각기 상이한 특성을 지니지만, 본 연구는 이들이 공통적으로 악성

민원이 공무원의 삶의 질에 미치는 부(-)의 영향을 완화할 것이라는 가설을 설정한다. 

구체적으로 본 연구는 자원보존이론을 바탕으로 거래적 리더십, 변혁적 리더십, 서번

트 리더십이 각각 이러한 부정적 영향을 완화할 것이라는 세 가지 세부 가설을 도출한

다. 여기서 자원이란 개인이 목표를 달성하는 데 도움이 된다고 인식하는 모든 것을 

의미한다(Halbesleben et al., 2014: 1338). 물적 자원(예: 비품 등의 업무자원 등), 상황 

자원(예: 고용, 근속, 연공성 등), 개인적 자원(예: 기술 및 심리자원 등), 에너지 자원

(예: 신용, 지식, 금전 등) 등을 이러한 자원의 세부적인 예로 들 수 있다(Hobfoll et al., 

2018: 105). 따라서 리더십 스타일에 따라 이러한 자원이 제공될 수 있다는 점은, 악성

민원이 삶의 질에 미치는 부정적 영향을 완화할 수 있는 가능성을 제시한다.

리더십 스타일에 따라 하급자의 업무 수행 과정과 결과에 대해 제공될 수 있는 보

상 자원에는 차이가 있다. 먼저 거래적 리더십의 경우, 상호 합의된 목표에 대해 조건

적 보상이 이루어진다. 거래적 리더는 구성원에게 물질적･심리적 보상을 제공하는데, 

전자의 예로는 보너스(성과급), 승진, 고용 안정성 등이 있으며, 후자의 예로는 칭찬을 

들 수 있다(Antonakis et al., 2003; Bass & Riggio, 2006: 8; Park & Rainey, 2008: 112). 

거래적 리더십이 이러한 상호 교환 관계를 기반으로 한다는 점을 고려할 때, 보상에 

대한 기대 또는 이에 상응하는 반대급부는 악성민원으로 인한 삶의 질 저하를 완화할 

수 있다. 악성민원 대응은 담당 공무원의 업무 자원 등을 위협하여 삶의 질 인식에 부

정적 영향을 미칠 수 있으며, 이러한 자원 결핍은 남아 있는 자원을 보호하려는 개인

의 방어적 태도나 대응을 강화한다(Hobfoll, 2001; Halbesleben et al., 2014). 따라서 민

원 대응 또는 처리에 대해 리더가 성과급이나 인사상의 우대와 같은 보상 자원을 제공

하는 경향이 뚜렷한 경우, 악성민원으로 인한 자원 상실 위협은 감소할 가능성이 있

다. 이에 따라 거래적 리더십은 공무원의 삶의 질에 미치는 악성민원의 부정적 영향을 

완화할 수 있을 것으로 예상된다.

유형적 보상을 강조하는 거래적 리더십과 달리, 변혁적 리더십은 구성원의 고양

(uplifting)을 지향한다. 변혁적 리더는 구성원이 사익 추구를 넘어 보다 높은 성과를 

달성하는 한편, 리더로서 성장하고 역량을 강화하도록 촉진한다(Bass & Riggio, 2006: 

3). 변혁적 리더십은 하급자에게 과업의 의미뿐만 아니라 도전의 기회, 혁신, 자기효능
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감 증진과 같은 동기부여 등 개인적 자원을 제공하는 경향이 있으며(Bao et al., 2025), 

이직 의도와 같은 부정적 결과를 예방하는 순기능도 보고된다(Backhaus & Vogel, 

2022; Park & Rainey, 2008). 구성원의 자기효능감, 자부심, 낙관주의 등이 중요한 개

인적 자원임을 고려할 때(Hobfoll et al., 2018: 105), 변혁적 리더십이 수반하는 동기･
태도･행태상의 긍정적 결과(Bao et al., 2025)가 창출되는 상황에서는 악성민원이 초래

하는 개인적 자원 상실 위협이 완화될 수 있다. 이에 따라 악성민원으로 인한 공무원

의 삶의 질 저하는 변혁적 리더십에 의해 완화될 수 있을 것으로 예상된다. 부연하자

면, 변혁적 리더는 구성원이 혁신과 창의성을 발휘할 수 있는 조직문화를 형성하는 경

향이 있으며, 이러한 발전적 문화는 구성원의 삶의 질에 긍정적 영향을 미친다(허성

욱･김동신, 2022). 이러한 환경에서는 구성원의 핵심 역량이 강화되고 자기효능감이 

향상되므로, 악성민원 대응 과정에서 발생할 수 있는 개인적 자원 상실의 위협이 완화

될 가능성이 있다.

서번트 리더는 조직 구성원뿐만 아니라 타인에게도 진심으로 헌신하며 공동의 성

공을 모색하는 특성을 지닌다(Van Dierendonck, 2011). 이러한 유형의 리더는 구성원

과의 상호관계를 바탕으로 잠재력을 극대화하고 성장을 촉진하도록 지지한다는 점에

서 핵심적 특징을 가진다(황은진, 2021: 193). 서번트 리더는 구성원에게 사회적 지지

와 인정, 자기효능감, 자존감 등 사회･심리적 자원을 제공하는 경향이 있는데(Van 

Dierendonck, 2011; Eva et al., 2019), 이는 자원보존이론에서 강조하는 자원 중 개인

적 자원과 맞닿아 있다(Halbesleben et al., 2014; Hobfoll, 1989; Hobfoll et al., 2018). 

서번트 리더십에 의해 형성된 직원 친화적 업무 관행과 사회적 지지, 자기효능감 등의 

자원이 제공되는 상황에서는(Eva et al., 2019: 124), 악성민원이 야기할 수 있는 구성

원의 개인적 자원 상실에 대한 위협이 감소할 수 있다. 특히 이러한 리더는 청지기 정

신에 기반하여 민원인과 담당자의 고충을 이해하고 문제를 해결하려는 진정성을 발휘

할 수 있으므로, 악성민원으로 인한 공무원의 삶의 질 저하를 완화하는 데 도움을 줄 

수 있을 것으로 예상된다. 상사의 보호와 지지, 지원과 같은 개인적 자원은 악성민원 

대응과 같은 감정노동이 초래할 수 있는 충격과 고통을 완화하고, 일상으로의 복귀를 

돕는 역할을 하기 때문이다(한수진･강소라, 2018; 왕은자 외, 2024). 

가설2: 리더십 스타일은 악성민원이 공무원의 삶의 질에 미치는 부(-)의 영향을 완화할 것이다.

가설2-1: 거래적 리더십은 악성민원이 공무원의 삶의 질에 미치는 부(-)의 영향을 완화할 것이다.

가설2-2: 변혁적 리더십은 악성민원이 공무원의 삶의 질에 미치는 부(-)의 영향을 완화할 것이다.
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가설2-3: 서번트 리더십은 악성민원이 공무원의 삶의 질에 미치는 부(-)의 영향을 완화할 것이다.

Ⅲ. 연구설계

1. 연구모형

이 논문은 악성민원이 공무원의 삶의 질 인식에 미치는 영향과, 이에 대한 상사의 

리더십 스타일의 조절효과를 실증적으로 분석하는 것을 목적으로 한다. 본 연구의 분

석단위(unit of analysis)는 기초지방자치단체 소속 공무원 개인이다. 

가설 검증을 위한 연구모형은 다음과 같다. 먼저, 악성민원이 삶의 질에 미치는 영

향을 검증하기 위한 기본모형(1)에서 종속변수()는 번째 공무원의 삶의 질을 의미

한다. 는 이 연구의 주요 관심변수인 악성민원을, ∑는 거래적 리더십, 변혁적 리

더십, 서번트 리더십 등 리더십 스타일의 벡터(vector)를 나타낸다. 는 통제변수들의 

벡터를, 는 오차항을, 는 상수항을 의미한다. 아래 식에서 삶의 질에 미치는 악성

민원의 효과를 나타내는 의 크기와 통계적 유의성이 주요 관심 대상이다.

   ∑  (1)

다음으로, 악성민원과 리더십 스타일 간 상호작용항(×∑)을 포함한 확장모

형(2)을 설정한다. 이 모형에서 는 악성민원이 공무원의 삶의 질에 미치는 부(-)의 

영향에 대한 리더십 스타일의 조절효과를 나타내며, 그 크기와 통계적 유의성이 주요 

분석 대상이다. 

   ∑×∑   (2)

본 연구에서 리더십 스타일은 거래적 리더십, 변혁적 리더십, 서번트 리더십의 세 

가지로 구분되므로, 식 (2)는 각 리더십 스타일과의 상호작용항을 개별적으로 포함한 

세 개의 모형과, 이를 동시에 포함한 통합모형까지 총 네 개의 모형으로 구성된다. 또
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한 본 연구는 2022년과 2024년 자료를 비교 분석하므로, 식 (1)과 식 (2)는 각 시점별로 

별도로 추정되어 결과가 제시된다. 

 

2. 자료 및 표본

공무원의 삶의 질에 대한 악성민원의 영향과 리더십 스타일의 조절효과를 분석하

기 위해 본 연구는 서로 다른 두 시점의 자료를 활용하였다. 구체적으로, 한국행정연

구원으로부터 제공받은 2022년과 2024년 ｢공직생활실태조사｣ 자료를 사용하였다.2) 

해당 조사는 정부의 효과적인 인력 및 조직관리 방안을 마련하기 위한 목적으로 매년 

실시되며, 조사 대상은 중앙행정기관, 광역지방자치단체, 기초지방자치단체 소속 공

무원이다. 2022년 조사에서는 총 6,170명이, 2024년 조사에서는 6,075명이 표본으로 

포함되었다. 본 연구는 기초지방자치단체 공무원으로 분석 대상을 한정하였다. 이는 

｢공직생활실태조사｣에서 악성민원 관련 문항이 해당 자치단위 공무원을 대상으로 수

집되었기 때문이다. 이에 표본은 2022년 3,887명, 2024년 3,784명으로 구성된다.

이처럼 두 시점을 구분하여 분석한 이유는 민원 공무원 보호를 위한 제도 변화의 

맥락을 반영하기 위함이다. 첫째, 2022년 7월 12일 개정 ｢민원 처리에 관한 법률｣(이

하 ‘민원처리법’)이 시행되면서, 민원인의 폭언･폭행 및 반복민원으로부터 민원 처리 

담당자를 보호하기 위한 조치가 의무화되었다. 이에 따라 행정기관의 장은 민원인의 

폭언･폭행이나 부당한 반복 민원 등으로부터 민원 처리 담당자를 보호하기 위해 신체

적･정신적 피해의 예방과 치료 등 필요한 조치를 취할 의무를 부여받았다(민원처리법 

제4조 제2항). 또한 2022년 ｢공직생활실태조사｣부터 악성민원 관련 문항이 포함되었

으며, 조사 시점이 해당 법 시행 이후라는 점에서 조직행태적 함의를 도출하는 데 적

합하다.3) 둘째, 2024년 3월 신상정보 공개 및 항의성 민원으로 인해 발생한 김포시 공

무원 사망 사건 이후, ‘악성민원 방지 및 민원 공무원 보호 강화를 위한 범정부 종합대

책’이 5월에 발표되었고, 8월에는 관련 법령 및 시행령 개정이 추진되었다. 이러한 일

련의 제도 개선 노력은 사회적 주목을 받았으며, 2024년 ｢공직생활실태조사｣는 이러

2) 본 설문조사 자료는 한국행정연구원에서 생산된 자료를 활용하였으며, 한국행정연구원 연구

자료관리규칙에 의거 사용허가를 받았음.

3) 2022년 ｢공직생활실태조사｣의 조사대상 기간(시점)은 별도 언급이 없는 경우 2022년 11월 

21일 현재이다. 일부 문항 중 ‘지난 1개월’이 언급된 경우 2022년 10월 20일에서 동년 11월 

20일까지의 기간을 의미한다(한국행정연구원, 2023: 4).
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한 변화에 대한 인식을 반영할 수 있다는 점에서 분석상 이점을 지닌다.4)

3. 변수의 조작화 및 측정

이 논문의 종속변수는 공무원의 삶의 질이다. 삶의 질 인식은 개인의 삶에 대한 인

지적 평가와 정서적 평가를 포괄하는 복합적 개념으로, 선행연구에서는 주로 전자를 

나타내는 삶의 만족도와 후자를 나타내는 행복 관련 문항을 활용하여 이를 측정한다

(Sirgy, 2012; 고명철, 2019, 2023: 821). 정서적 측면의 행복감과 인지적 측면의 만족감

은 삶의 질과 유사한 개념이면서 동시에 이를 구성하는 주요 심리적 요소로 간주된다

(고명철･최상옥, 2012: 108). 삶의 질 인식은 “개인의 생활 전반에 대한 효용과 만족에 

관한 주관적 평가이자 태도로서, 일상생활에서 다양한 욕구가 전반적으로 얼마나 충

족되고 있는지를 나타”내는 것으로 정의된다(고명철, 2013, 2019, 2023: 814 재인용). 

본 연구에서도 선행연구와 동일하게 5점 척도(1: 전혀 그렇지 않다~5: 매우 그렇다)로 

측정된 두 개 문항(‘나는 현재 삶에 만족한다’, ‘나는 주위의 다른 사람들과 비교할 때 

행복하다’)을 활용하였다. 이후 탐색적 요인분석을 통해 단일 요인값을 산출하여 분석

에 활용하였다(고명철, 2023; 서은혜 외, 2018; 이효주･박성민, 2019; 허성욱･김동신, 

2020; 최선미･김정숙, 2020; 주혜린 외, 2021).

독립변수는 악성민원으로, 악성민원 대응으로 인한 업무수행 방해 정도를 의미한

다(김정인, 2024; 전대성, 2024). ｢공직생활실태조사｣에서는 2022년부터 업무시간 중 

발생하는 (악성)민원 대응으로 인해 본래 업무 수행에 어느 정도 지장을 받는지를 5점 

척도(1: 전혀 그렇지 않다~5: 매우 그렇다)로 측정하고 있다. 응답값이 높을수록 악성

민원으로 인한 업무 방해 수준이 높은 것을 의미한다. 해당 변수는 단일 문항으로 측

정되었으며, 해석의 용이성을 위해 평균이 0, 표준편차가 1이 되도록 표준화하였다.

조절변수는 거래적 리더십, 변혁적 리더십, 서번트 리더십의 세 가지 유형이다. 거

래적 리더십과 변혁적 리더십은 각각 2개 문항과 4개 문항을 활용하여 탐색적 요인분

석을 통해 측정하였다(김국진･강지선, 2021; 우하린･문국경, 2019, 2022). 서번트 리

더십은 “나의 상급자들은 하급자나 본인보다 젊은 직원들을 인격적으로 존중한다”라

4) 2024년 ｢공직생활실태조사｣의 조사대상 기간(시점)은 별도 언급이 없는 경우 2024년 8월 17

일 현재이다. 일부 설문문항 중 ‘지난 1개월’은 2024년 7월 16일에서 8월 16일까지의 기간을 

의미한다(한국행정연구원, 2025: v).



악성민원, 리더십 스타일, 공무원의 삶의 질: 2022년과 2024년 영향요인 비교  89

는 문항에 대해 5점 리커트 척도(1: 전혀 그렇지 않다~5: 매우 그렇다)로 측정하였다. 

서번트 리더십은 단일 문항으로 측정되었으며, 해석의 용이성을 위해 평균 0, 표준편

차 1로 표준화하였다.

통제변수는 기존 연구를 참고하여 인구통계학적 특성, 직무 특성, 직무 자원 등을 

포함하였다. 먼저 인구통계학적 변수로는 연령, 성별, 학력, 혼인 여부, 직급을 고려하

였다. 연령은 20대(1), 30대(2), 40대(3), 50대 이상(4)의 연속형 변수로 측정하였다. 성

별은 남성을 기준집단(0), 여성을 1로 설정하였다. 학력은 고졸 이하(1), 전문대 졸업

(2), 대학(4년제) 졸업(3), 대학원 석사 졸업(4), 대학원 박사 졸업(5)의 연속형 변수로 측

정하였다. 혼인 여부는 유배우자를 기준집단(0), 무배우자를 1로 설정하였다. 직급은 

1~9급 응답값을 8~9급(1), 6~7급(2), 5급(3), 1~4급(4)으로 재코딩하였다. 또한 직무 특

성과 관련하여 업무 수행 자원 변수도 포함하였다. 기존 연구에 따르면 인적, 물적, 정

보 자원은 공무원의 삶의 질을 높이는 요인으로 작용한다(이효주･박성민, 2019). 이에 

따라 설문에서 인력 등 인적 자원, 예산 등 물적 자원, 정보 및 IT 시설 등 정보 자원의 

제공 수준에 대한 인식을 각각 5점 척도로 측정하였다. 이후 탐색적 요인분석을 통해 

단일 요인을 구성하여 분석에 활용하였다.

4. 표본의 인구통계학적 특성

이 연구에서 활용한 표본의 인구통계학적 특성은 다음과 같다. 2022년의 경우 전

체 응답자 2,428명 중 남성은 51.77%, 여성은 48.23%로 나타났다. 연령 분포는 30대가 

39.13%로 가장 높은 비중을 차지하였으며, 이어 40대(27.59%), 50대 이상(17.42%), 20

대(15.86%) 순으로 나타났다. 혼인 상태를 보면 배우자가 있는 응답자는 1,263명

(52.02%)으로 과반을 차지하였다. 직급 분포에서는 6~7급이 52.27%로 가장 큰 비중을 

차지하였고, 8~9급이 45.22%로 뒤를 이었다. 반면 5급은 2.39%, 1~4급은 0.12%로 상

대적으로 매우 낮은 비중을 보였다. 학력의 경우 전체 표본의 78.91%가 4년제 대학 졸

업으로 나타났다. 재직기간은 5년 이하가 41.14%로 가장 많았으며, 6~10년(20.43%), 

11~15년(10.17%), 21~25년(2.68%), 26년 이상(13.47%) 순으로 분포하였다. 2024년 표

본 역시 일부 구성 비율의 차이는 존재하나, 전반적인 분포 양상은 2022년과 유사한 

것으로 나타났다. 
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<표 3> 표본의 인구통계학적 특성(2022, 2024년)

변수 구분 빈도(%) 변수 구분 빈도(%)

성별

남자
2022 1,257(51.77)

혼인상태

배우자 있음
2022 1,263(52.02)

2024 1,072(44.4) 2024 1,133(46.9)

여자
2022 1,171(48.23)

배우자 없음
2022 1,165(47.98)

2024 1,342(55.6) 2024 1,281(53.1)

나이

20대
2022 385(15.86)

직급

8~9급
2022 1,098(45.22)

2024 371(15.4) 2024 1,271(52.65)

30대
2022 950(39.13)

6~7급
2022 1,269(52.27)

2024 1,153(47.8) 2024 1,112(46.06)

40대
2022 670(27.59)

5급
2022 58(2.39)

2024 608(25.2) 2024 30(1.24)

50대 이상
2022 423(17.42)

1~4급
2022 3(0.12)

2024 282(11.7) 2024 1(0.04)

재직
기간

5년 이하
2022 999(41.14)

학력

고졸이하
2022 202(8.32)

2024 978(40.5) 2024 185(7.66)

6~10년
2022 496(20.43)

전문대학 졸업
2022 186(7.66)

2024 657(27.2) 2024 163(6.75)

11~15년
2022 247(10.17) 대학(4년제) 

졸업

2022 1,916(78.91)

2024 291(12.1) 2024 1,963(81.32)

16~20년
2022 294(12.11) 대학원 석사 

졸업

2022 115(4.74)

2024 217(9.0) 2024 96(3.98)

21~25년
2022 65(2.68) 대학원 박사 

졸업

2022 9(0.37)

2024 104(4.3) 2024 7(0.29)

26년 이상
2022 327(13.47) 2022년 총 2,428명(100)

2024 167(6.9) 2024년 총 2,414명(100)

 주: 학력과 직급은 조사대상 기간(시점)을 기준으로 현재 기준임

5. 타당도 및 신뢰도 분석

가설 검증을 위한 실증분석에 앞서, 본 연구는 탐색적 요인분석(Exploratory 

Factor Analysis: EFA)과 신뢰도 분석을 수행하였다. 모든 분석은 STATA/MP 13.1 패키

지를 활용하여 실시하였다. 측정타당도와 신뢰도를 검증하기 위해 수행한 탐색적 요

인분석 및 신뢰도 분석 결과는 다음과 같다. 요인추출 방법으로는 주성분 분석

(Principal Components Analysis)을 사용하였으며, 회전 방식은 EFA에서 일반적으로 

활용되는 배리맥스(varimax)를 적용하였다. 요인추출 기준은 고유값(eigenvalue) 1 이
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상, 요인적재량 0.4 이상으로 설정하였다. 분석 결과, 요인적재량의 최저값은 0.805로 

나타나 모든 문항이 타당도 기준을 충족하는 것으로 확인되었다.

다음으로, 탐색적 요인분석을 통해 측정타당도가 확보된 문항들을 대상으로 신뢰

도 분석을 실시한 결과, Cronbach’s Alpha 값이 모두 0.8 이상으로 나타났다. 이는 일

반적으로 적용되는 기준치인 0.6을 상회하는 수준으로, 측정의 신뢰도 역시 확보된 것

으로 판단할 수 있다.

<표 4> 탐색적 요인분석 및 신뢰도분석 결과(2022, 2024년)

변수 측정문항

2022년 2024년

요인
적재량

신뢰도
요인

적재량
신뢰도

삶의 질
나는 현재 삶에 만족한다. 0.895

0.749
0.912

0.797
나는 주위의 다른 사람들과 비교할 때 행복하다. 0.895 0.912

거래적
리더십

나의 상급자는 목표가 달성될 경우 내가 받게 될 보상/이
익에 대해 잘 이해시켜 준다.

0.944

0.877

0.967

0.931
나의 상급자는 업무성과에 따른 보상/이익을 얻기 위해 내
가 어떻게 해야 하는지를 구체적으로 알려준다.

0.944 0.967

변혁적
리더십

나의 상급자는 내가 미래에 지향해야 할 확고한 비전을 제
시해 준다.

0.881

0.807

0.914

0.868
나의 상급자는 내가 열심히 일할 수 있도록 동기를 부여한다. 0.915 0.942

나의 상급자는 내가 새로운 시각에서 업무를 수행할 수 있
도록 장려한다.

0.904 0.936

나의 상급자는 나 자신이 스스로 개발해 나가도록 도와준다. 0.893 0.935

업무
수행
자원

나는 업무 수행에 필요한 인력 등 인적 자원을 적절히 제공
받고 있다.

0.796

0.772

0.822

0.820
나는 업무 수행에 필요한 예산 등 물적 자원을 적절히 제공
받고 있다.

0.862 0.887

나는 업무 수행에 필요한 정보나 IT시설 등 정보 자원을 적
절히 제공받고 있다.

0.829 0.865

마지막으로, 본 연구에서 활용된 주요 변수는 지방공무원 개인의 자기응답 자료에 

기반하고 있으므로 동일방법편의(common method bias, CMB)에 따른 내적 타당성 저

해 가능성을 완전히 배제하기는 어렵다(Podsakoff et al., 2003). 이에 따라 Harman의 

단일요인 검정(Harman’s single-factor test)을 실시하여 동일방법편의의 가능성을 점

검하였다. 구체적으로 각 연도별로 모든 설문 문항을 포함한 요인분석을 수행한 결과, 

2022년에는 고유값이 1을 초과하는 요인이 5개 도출되었으며, 이 중 첫 번째 요인이 
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전체 분산의 30.68%를 설명하는 것으로 나타났다. 2024년에도 고유값이 1을 초과하는 

요인이 5개로 나타났고, 첫 번째 요인의 분산 설명력은 33.28%로 확인되었다. 두 시점 

모두에서 첫 번째 요인의 분산 설명 비율이 일반적으로 동일방법편의의 우려 기준으

로 제시되는 50%에 미치지 않으므로, 본 연구에서 동일방법편의의 영향은 상대적으로 

제한적인 수준으로 판단된다.

Ⅳ. 분석결과

1. 기술통계 분석

이 연구에서 활용한 변수의 기술통계량은 다음과 같다. 

<표 5> 변수의 기술통계량

2022년(n2,428) 2024년(n2,414)

평균 표준편차 최솟값 최댓값 평균 표준편차 최솟값 최댓값

삶의 질 0 1 -2.520 2.185 0 1 -2.460 2.379

악성민원 0 1 -2.378 1.307 0 1 -2.404 1.454

거래적리더십 0 1 -2.182 2.260 0 1 -2.183 2.381

변혁적리더십 0 1 -2.349 2.085 0 1 -2.329 2.277

서번트리더십 0 1 -2.512 1.479 0 1 -2.500 1.725

연령 2.466 0.956 1 4 2.332 0.874 1 4

성별 1.482 0.500 1 2 1.556 0.497 1 2

교육수준 2.812 0.661 1 5 2.825 0.628 1 5

혼인상태 1.480 0.500 1 2 1.531 0.499 1 2

직급 1.574 0.548 1 4 1.487 0.527 1 4

재직기간 2.551 1.758 1 6 2.301 1.513 1 6

업무수행자원 0 1 -2.912 2.535 0 1 -2.698 2.567

2. 악성민원이 공무원의 삶의 질에 미치는 영향

2022년과 2024년을 기준으로 악성민원이 공무원의 삶의 질에 미치는 영향을 다중

회귀분석으로 추정한 결과는 다음과 같다(<표 6> 참조). 총 8개의 모형이 제시되었으
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며, 각 시점별로 4개의 모형을 단계적으로 구성하였다. 모든 모형은 통계적으로 적합

한 것으로 나타났으며, 가설 검증은 최종모형을 기준으로 이루어진다.

먼저 2022년 분석 결과를 살펴보면 다음과 같다. 모형 1에서는 혼인 상태, 재직기

간, 업무수행자원이 공무원의 삶의 질과 유의미한 관련성을 보였다. 배우자가 있는 공

무원의 삶의 질은 그렇지 않은 경우에 비해 유의미하게 높았으며(-0.155, 0.01), 

재직기간이 길수록 삶의 질이 증가하는 경향이 나타났다(0.035, 0.10). 또한 업

무수행자원은 삶의 질에 유의미한 정(+)의 영향을 미쳤다(0.346, 0.001).

모형 2에서는 독립변수인 악성민원을 추가로 투입하였다. 분석 결과, 악성민원은 

공무원의 삶의 질에 유의미한 부(-)의 영향을 미치는 것으로 나타났다. 즉, 업무시간 

중 발생하는 악성민원 대응으로 인해 본래 업무 수행에 지장을 받는다고 인식하는 정

도가 높을수록 삶의 질이 저하되는 경향이 확인되었다(-0.055, 0.01). 통제변수 

중에서는 혼인 상태와 업무수행자원이 여전히 유의미한 영향을 유지하였다.

모형 3에서는 세 가지 리더십 스타일 변수를 추가로 투입하였다. 분석 결과, 거래

적 리더십(0.065, 0.05), 변혁적 리더십(0.102, 0.01), 서번트 리더십(
0.067, 0.01) 모두 공무원의 삶의 질과 유의미한 정(+)의 관계를 나타냈다. 혼인 상

태와 업무수행자원의 영향 역시 일관되게 유지되었다.

모형 4에서는 모든 변수를 동시에 고려하였다. 이 경우에도 악성민원은 삶의 질에 

대해 유의미한 부(-)의 영향을 유지하였다(-0.054, 0.01). 동시에 거래적 리더십

(0.065, 0.05), 변혁적 리더십(0.097, 0.01), 서번트 리더십(0.071, 
0.01)은 삶의 질에 대한 정(+)의 영향을 지속적으로 나타냈다. 또한 혼인 상태와 업무

수행자원 역시 유의미한 영향을 유지하였으며, 특히 유배우자의 삶의 질이 더 높은 것

으로 나타났다(-0.175, 0.001). 

한편 2024년 분석 결과는 다음과 같다. 모형 1에서는 혼인 상태, 재직기간, 업무수

행자원이 삶의 질에 유의미한 영향을 미쳤다. 유배우자의 삶의 질이 더 높았으며(
-0.166, 0.001). 재직기간이 길수록(0.062, 0.01), 그리고 업무수행자원이 충

분하다고 인식할수록(0.341, 0.001) 삶의 질이 높아지는 경향이 확인되었다. 이

러한 경향은 모든 모형에서 일관되게 유지되었다.

모형 2와 모형 4의 결과를 기준으로, 악성민원은 공무원의 삶의 질에 대해 일관된 

부(-)의 영향을 미치는 것으로 나타났다. 모형 2에서는 악성민원으로 인한 업무 방해 

인식이 한 단위 증가할 때 삶의 질이 0.095 표준편차 감소하는 것으로 나타났으며(
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-0.095, 0.001), 모든 변수를 포함한 모형 4에서도 그 효과는 다소 감소하였으나 여

전히 유의미하였다(-0.082, 0.001). 

리더십 스타일의 영향은 모형 3과 모형 4에서 확인된다. 모형 3에서는 거래적 리

더십(0.067, 0.10)과 변혁적 리더십(0.124, 0.01)이 삶의 질에 유의미한 

정(+)의 영향을 미쳤다. 그러나 악성민원을 포함한 모형 4에서는 변혁적 리더십만이 

유의미한 긍정적 영향을 유지하는 것으로 나타났다(0.119, 0.01). 

종합하면, 2022년과 2024년 모두에서 최종모형(모형 4)을 기준으로 악성민원은 공

무원의 삶의 질에 유의미한 부(-)의 영향을 미치는 것으로 확인되었으며, 이에 따라 연

구가설 1은 지지된다.

<표 6> 악성민원이 삶의 질에 미치는 영향에 대한 다중회귀분석 결과:

2022년 vs 2024년

2022년 2024년

(1) (2) (3) (4) (1) (2) (3) (4)

악성민원
-0.055**
(0.021)

-0.054**
(0.02)

-0.095***
(0.021)

-0.082***
(0.021)

거래적
리더십

0.065*
(0.032)

0.065*
(0.032)

0.067†
(0.039)

0.057
(0.039)

변혁적
리더십

0.102**
(0.035)

0.097**
(0.035)

0.124**
(0.044)

0.119**
(0.044)

서번트
리더십

0.067**
(0.025)

0.071**
(0.025)

0.033
(0.028)

0.042
(0.028)

연령
0.024

(0.036)
0.025

(0.036)
0.032

(0.035)
0.033

(0.035)
-0.009
(0.036)

-0.008
(0.035)

0.002
(0.035)

0.003
(0.035)

성별
0.000

(0.038)
0.001

(0.038)
0.029

(0.037)
0.029

(0.037)
-0.034
(0.039)

-0.036
(0.039)

-0.016
(0.039)

-0.018
(0.038)

교육수준
-0.008
(0.031)

-0.007
(0.031)

-0.003
(0.03)

-0.002
(0.03)

0.05†
(0.029)

0.049†
(0.029)

0.041
(0.028)

0.041
(0.028)

혼인상태
-0.155**
(0.048)

-0.157**
(0.048)

-0.173**
*(0.047)

-0.175***
(0.047)

-0.166***
(0.046)

-0.168***
(0.046)

-0.166***
(0.045)

-0.168***
(0.045)

직급
0.052
(0.05)

0.055
(0.05)

0.062
(0.048)

0.065
(0.048)

-0.034
(0.052)

-0.032
(0.052)

-0.027
(0.051)

-0.026
(0.051)

재직기간
0.035†
(0.021)

0.033
(0.021)

0.03
(0.02)

0.029
(0.02)

0.062**
(0.022)

0.061**
(0.022)

0.057**
(0.022)

0.057**
(0.022)

업무수행
자원

0.346***
(0.021)

0.334***
(0.021)

0.258***
(0.023)

0.246***
(0.023)

0.341***
(0.022)

0.319***
(0.023)

0.251***
(0.024)

0.236***
(0.024)

상수
-0.131
(0.125)

-0.139
(0.125)

-0.175
(0.121)

-0.183
(0.121)

-0.104
(0.121)

-0.105
(0.12)

-0.116
(0.117)

-0.115
(0.116)
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 주 1: 괄호 안은 강건표준오차(robust standard errors)임

 주 2: †.10, *.05, **.01, ***.001

3. 리더십 스타일의 조절효과

다음은 악성민원이 공무원의 삶의 질에 미치는 부(-)의 영향에 대한 리더십 스타일

의 조절효과를 검증한 다중회귀분석 결과이다. 2022년과 2024년 각각에 대해 모형 1

은 악성민원과 거래적 리더십 간 상호작용항을 포함한 결과를, 모형 2는 변혁적 리더

십과의 상호작용항을, 모형 3은 서번트 리더십과의 상호작용항을 포함한 결과를 제시

한다. 가설 검증은 모형 1부터 모형 3까지를 중심으로 수행하였으며, 모든 상호작용항

을 동시에 포함한 모형 4는 강건성 검정을 위한 참고 결과로 제시하였다. 

먼저 2022년 분석 결과를 살펴보면, 모형 1부터 모형 3까지의 상호작용항 중 변혁

적 리더십만이 통계적으로 제한적인 수준에서 유의미한 조절효과를 보였다(
-0.035, 0.10). 그러나 이 효과는 예상과 달리, 변혁적 리더십 수준이 높을수록 악

성민원이 증가할 때 공무원의 삶의 질 저하가 더욱 확대되는 방향으로 나타났다. 다만 

모든 상호작용항을 동시에 포함한 모형 4에서는 이러한 조절효과가 유의미하지 않게 

나타나, 해당 결과의 강건성에 대해서는 신중한 해석이 요구된다.

반면 2024년 분석에서는 2022년과 상이한 결과가 도출되었다. 모형 1부터 모형 3

까지의 결과에 따르면 거래적 리더십(-0.052, 0.01), 변혁적 리더십(-0.06, 

0.01), 서번트 리더십(-0.063, 0.01) 모두 악성민원이 삶의 질에 미치는 부정

적 영향을 유의미하게 강화하는 것으로 나타났다. 이는 리더십 스타일이 완화 요인으

로 작용하기보다는 오히려 악성민원의 부정적 효과를 증폭시키는 방향으로 작용할 수 

있음을 시사한다. 다만 모든 상호작용항을 동시에 포함한 모형 4에서는 각 리더십 스

타일의 조절효과가 통계적으로 유의미하지 않게 나타났다.5)

5) 이러한 결과는 리더십 스타일 변수 간에 중간 수준 이상의 상관관계가 존재하기 때문으로 해

석될 수 있다. 실제로 선행연구에 따르면 서번트 리더십은 다른 리더십 유형과의 개념적 및 

경험적 연관성이 높은 것으로 보고되며(Banks et al., 2018; Hoch et al., 2018; 황은진, 2021: 

모형적합
(F)

58.41*** 51.50*** 50.49*** 46.03*** 41.65*** 38.63*** 37.48*** 35.19***

R2 0.157 0.159 0.190 0.193 0.136 0.145 0.17 0.176

Mean VIF 2.06 1.94 2.20 2.11 1.9 1.8 2.28 2.18

Obs 2,428 2,428 2,428 2,428 2,414 2,414 2,414 2,414
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<표 7> 악성민원이 삶의 질에 미치는 영향에 대한 리더십 스타일의 조절효과:

2022년 vs 2024년

2022년 2024년

(1) (2) (3) (4) (1) (2) (3) (4)

악성민원(A)
-0.052*
(0.02)

-0.051*
(0.02)

-0.052*
(0.02)

-0.052*
(0.02)

-0.08***
(0.021)

-0.08***
(0.021)

-0.078***
(0.021)

-0.078***
(0.021)

거래적리더십
(B)

0.068*
(0.032)

0.066*
(0.031)

0.065*
(0.031)

0.067*
(0.031)

0.063
(0.039)

0.056
(0.039)

0.049
(0.039)

0.052
(0.038)

변혁적리더십
(C)

0.097**
(0.035)

0.1**
(0.035)

0.098**
(0.035)

0.099**
(0.035)

0.124**
(0.044)

0.132**
(0.044)

0.128**
(0.044)

0.131**
(0.043)

서번트리더십
(D)

0.071**
(0.025)

0.072**
(0.025)

0.072**
(0.025)

0.071**
(0.024)

0.038
(0.028)

0.042
(0.028)

0.052†
(0.028)

0.048†
(0.028)

(A)×(B)
-0.031
(0.02)

-0.011
(0.031)

-0.052**
(0.02)

-0.007
(0.036)

(A)×(C)
-0.035†

(0.02)
-0.031
(0.035)

-0.06**
(0.021)

-0.026
(0.041)

(A)×(D)
-0.018
(0.019)

0.008
(0.025)

-0.063**
(0.02)

-0.042
(0.026)

연령
0.036

(0.035)
0.036
(0.035)

0.034
(0.035)

0.036
(0.035)

0.002
(0.035)

0.002
(0.035)

0.000
(0.035)

0.001
(0.035)

성별
0.029

(0.037)
0.03

(0.037)
0.029
(0.037)

0.03
(0.037)

-0.014
(0.038)

-0.012
(0.038)

-0.016
(0.038)

-0.014
(0.038)

교육수준
-0.004
(0.03)

-0.003
(0.03)

-0.003
(0.03)

-0.003
(0.03)

0.041
(0.028)

0.038
(0.028)

0.037
(0.028)

0.038
(0.028)

혼인상태
-0.175***

(0.047)
-0.174***

(0.047)
-0.175***

(0.047)
-0.174***

(0.047)
-0.167***

(0.044)
-0.166***

(0.044)
-0.167***

(0.044)
-0.166***

(0.044)

직급
0.067

(0.048)
0.067
(0.048)

0.065
(0.048)

0.068
(0.048)

-0.024
(0.051)

-0.019
(0.051)

-0.019
(0.051)

-0.019
(0.051)

재직기간
0.027
(0.02)

0.028
(0.02)

0.029
(0.02)

0.027
(0.02)

0.058**
(0.022)

0.056*
(0.022)

0.057**
(0.022)

0.057**
(0.022)

업무수행자원
0.246***
(0.023)

0.245***
(0.023)

0.245***
(0.023)

0.246***
(0.023)

0.23***
(0.024)

0.229***
(0.024)

0.23***(0.
024)

0.228***
(0.024)

상수
-0.187
(0.122)

-0.192
(0.122)

-0.182
(0.121)

-0.192
(0.122)

-0.133
(0.116)

-0.129
(0.115)

-0.113
(0.116)

-0.122
(0.115)

모형적합(F) 43.03*** 43.31*** 42.57*** 37.10*** 33.95*** 34.10*** 34.07*** 29.45***

R2 0.194 0.194 0.193 0.194 0.180 0.181 0.181 0.182

Mean VIF 2.02 2.02 2.02 2.21 2.08 2.08 2.09 2.43

Obs 2,428 2,428 2,428 2,428 2,414 2,414 2,414 2,414

 주 1: 괄호 안은 강건표준오차(robust standard errors)임

 주 2: †.10, *.05, **.01, ***.001

175-176 재인용), 본 연구에서도 2024년 자료에서 서번트 리더십은 거래적 리더십과 
0.511(0.001), 변혁적 리더십과 0.647(0.001)의 상관관계를 나타냈다.
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<그림 1>은 2022년과 2024년의 각 리더십 스타일 수준에 따라 악성민원이 공무원

의 삶의 질에 미치는 한계효과(marginal effect)를 시각화한 결과이다. 먼저 좌측 상단

의 그림은 <표 7>의 2022년 모형 2에서 도출된 변혁적 리더십의 조절효과를, 우측 상

단의 그림은 2024년 모형 2에서 도출된 동일 변수의 조절효과를 나타낸다. 시각화 결

과, 두 시점 모두에서 상사의 변혁적 리더십 수준이 높아질수록 악성민원이 공무원의 

삶의 질에 미치는 부정적 영향이 더욱 커지는 경향이 확인된다. 좌측 그림을 기준으

로, 변혁적 리더십이 0.05 표준편차(SD) 증가할 때마다 악성민원의 한 단위 증가에 따

른 한계효과는 약 –0.002SD로 나타난다. 또한 한계효과는 변혁적 리더십이 –0.25SD 

수준부터 통계적으로 유의미하게 나타난다(0.05). 반면 우측 그림에서는 변혁적 리

더십이 0.05SD 증가할 때마다 한계효과가 약 –0.003SD로 나타나며, 이는 변혁적 리더

십이 –0.05SD 수준부터 통계적으로 유의미하다(0.05). 이러한 결과는 한계효과의 

크기 측면에서 2022년에 비해 2024년에 변혁적 리더십이 악성민원의 부정적 영향을 

더욱 강화하는 경향이 나타났음을 시사한다.

한편, 2024년 결과를 기준으로 거래적 리더십과 서번트 리더십의 조절효과를 시각

화한 결과 역시 같은 시기의 변혁적 리더십과 유사한 양상을 보인다. 거래적 리더십의 

경우, 0.05SD씩 증가할 때마다 악성민원의 한 단위 증가에 따른 한계효과는 약 –

0.003SD로 나타났으며, 이는 거래적 리더십이 –0.6SD 수준부터 통계적으로 유의미하

다(0.05). 서번트 리더십 또한 동일한 단위로 증가할 때 한계효과는 약 –0.003SD로 

나타났으며, –0.5SD 수준부터 통계적으로 유의미한 것으로 확인된다(0.05).

종합하면, 본 연구의 예상과는 달리 변혁적 리더십 수준이 높아질수록 악성민원 

증가에 따른 공무원의 삶의 질 저하가 오히려 더욱 확대되는 것으로 나타났다. 이에 

따라 상사의 리더십 스타일이 악성민원의 부정적 영향을 완화할 것이라는 연구가설 2

는 지지되지 않는다. 특히 2024년 결과에 한정하면, 리더십 유형과 관계없이 악성민원

이 삶의 질에 미치는 부정적 영향이 전반적으로 강화되는 경향이 확인되었다.
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<그림 1> 리더십 스타일에 따른 악성민원의 한계효과 추정 시각화 비교

변혁적 리더십(2022년) 변혁적 리더십(2024년)

거래적 리더십(2024년) 서번트 리더십(2024년)

 주: 음영은 90% 신뢰구간임. 각 그래프의 X축은 각 리더십 스타일을, Y축은 공무원의 삶의 질에 미치는 악성민원의 
영향을 나타냄

Ⅴ. 논의 및 결론

악성민원으로부터 민원 공무원을 보호하기 위한 다양한 제도적 조치가 시행되고 

있음에도 불구하고, 담당 공무원이 인식하는 삶의 질과의 관계에 대해서는 이론적･실

무적 관심이 충분히 축적되지 못한 측면이 있다. 이에 본 연구는 2022년과 2024년 두 

시점을 대상으로, 악성민원이 공무원의 삶의 질에 미치는 영향과 해당 관계에 대한 리

더십 스타일의 조절효과를 다중회귀분석을 통해 실증적으로 검증하였다. 분석 결과, 

악성민원은 두 시점 모두에서 공무원의 삶의 질을 일관되게 저하시켰다. 특히 2024년

에는 리더십 스타일의 조절효과가 보다 뚜렷하게 나타났으며, 거래적･변혁적･서번트 

리더십 수준이 높을수록 악성민원의 부정적 영향이 오히려 강화되는 경향이 확인되었

다. 이러한 결과를 바탕으로 도출되는 이론적 및 정책적 시사점은 다음과 같다. 

이론적 시사점으로서 첫째, 본 연구는 악성민원이 공무원의 삶의 질을 저해할 수 

있음을 실증적으로 확인하고, 이에 대한 체계적 근거를 제시하였다. 공무원의 삶의 질
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에 대한 관심은 최근 증가하고 있으나, 이를 악성민원과 연계하여 분석한 연구는 제한

적이었다. 본 연구는 자원보존이론을 기반으로 악성민원의 부정적 함의를 삶의 질 차

원으로 확장하였다는 점에서 의의를 지닌다. 자원보존이론의 관점에서 악성민원은 공

무원이 보유한 자원의 유지와 확보를 위협하여 삶에 대한 부정적 평가를 초래하는 요

인으로 해석될 수 있다(Hobfoll, 1989, 2002; Hobfoll & Schumm, 2000). 이러한 결과는 

직무만족 저하, 이직의도 증가 등 기존 연구에서 보고된 조직행태적 부정적 결과와도 

일관된 흐름을 보인다(Guerrero et al., 2024; Jeon, 2025; 김정인, 2024; 김한솔･전소

희, 2026; 전대성, 2024; 이대웅･홍상우, 2026).

둘째, 본 연구는 리더십 스타일이 악성민원과 삶의 질 간 관계를 완화하기보다는 

오히려 강화할 수 있음을 확인하였다. 특히 2024년 분석 결과에서 거래적･변혁적･서

번트 리더십 모두가 악성민원의 부정적 영향을 증폭시키는 방향으로 작용하였다. 이

는 리더십이 중요한 상황적 요인으로 작용한다는 점을 보여주는 동시에, 기존에 강조

되어 온 리더십의 긍정적 효과가 특정 맥락에서는 제한될 수 있음을 시사한다(Moon 

& Lim, 2026; 장세은･문국경, 2022a, 2022b). 나아가, 리더십 스타일이 악성민원이 공

무원의 삶의 질 인식에 미치는 부정적인 영향을 상쇄시키지 못한다는 결과는 크게는 

앞선 직무만족 문헌에서의 함의와도 연관된다(전대성, 2024). 이는 리더십이 제공하는 

자원이 존재하더라도, 악성민원으로 인한 자원 상실 위협을 충분히 상쇄하지 못할 수 

있음을 보여준다. 자원보존이론이 강조하듯 자원 손실은 자원 획득보다 개인의 태도

와 웰빙에 더 큰 영향을 미치기 때문이다(Halbesleben et al., 2014; Hobfoll, 2001; 

Hobfoll et al., 2018). 

구체적으로, 거래적 리더십이 삶의 질에 미치는 악성민원의 부정적 영향을 강화한

다는 결과에 대해서는 다음과 같은 해석이 가능하다. Bass(1990: 21)에 따르면, 거래적 

리더십의 효과성은 리더가 보상이나 처벌에 대한 통제권을 보유하고 있는지, 그리고 

구성원이 보상을 얼마나 원하거나 처벌을 얼마나 두려워하는지에 따라 달라진다. 그

가 지적하였듯이, 많은 조직에서 리더는 연공서열과 조직 정치로 인해 승진이나 임금 

인상을 조건적 보상으로 제공하기 어려우며, 그 결과 규정 위반에 대한 처벌이 주요한 

관리 수단으로 작용할 수 있다. 공공부문에서는 계급 및 호봉제의 특성으로 인해 노력

에 대한 금전적 보상보다는 승진 등이 더욱 중시되며, 이에 따라 결과의 공정성이 중

요한 관심사로 부각된다(김성찬, 2019; 고미나, 2025: 98). 이러한 맥락에서 과업에 대

한 보상으로서 리더가 제공할 수 있는 상황적 자원이 제약되기 때문에, 리더와 구성원 
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간 교환은 예외에 의한 관리, 즉 처벌이나 교정 중심으로 이루어질 가능성이 크다. 그

러나, 이와 같은 방식의 거래적 리더십을 과도하게 강조할 경우 구성원과 조직에 해로

운 결과를 초래할 수 있다(Rainey, 2014: 351). 따라서 이러한 상황을 종합적으로 고려

할 때, 거래적 리더십은 악성민원으로 인한 자원 상실 위협을 완화하기보다는 오히려 

증폭시키는 역할을 할 수 있는 것으로 해석된다.

한편, 변혁적 리더십 스타일이 구성원과 조직에 지니는 긍정적 함의가 강조되어 

왔다는 점을 고려할 때(Backhaus & Vogel, 2022; Bao et al., 2025), 변혁적 리더십이 

악성민원의 부정적 영향을 강화할 수 있다는 이 연구의 결과는 흥미롭다. 자원보존이

론에 따르면, 이후의 자원 획득은 손실로 인한 부정적 영향을 상쇄하는 데 도움을 줄 

수 있다. 그러나, 그러한 이익이 실현되지 않을 경우, 자원 손실은 더욱 강렬한 정서적 

소진을 유발하는 등 특히 해로운 결과를 초래할 수 있다(Halbesleben et al., 2014; Lin 

et al., 2019: 1561). 이러한 점에서 볼 때, 변혁적 리더가 구성원에게 약속하는 자기효

능감이나 의미감 등의 개인적 자원은 악성민원이 초래하는 개인적 자원 상실의 위협

으로 인한 삶의 질 저하를 상쇄하기에는 충분하지 않은 것으로 보인다. 나아가, 악성

민원의 다양한 유형과 반복적 특성을 고려할 때, 실현되지 않은 개인적 자원에 대한 

변혁적 리더의 강조는 오히려 자원 손실 위협을 증대시키는 해로운 결과를 초래했을 

가능성이 있다고 본 연구자는 조심스럽게 추측한다. 

서번트 리더십이 악성민원의 부정적 영향을 강화한다는 본 연구의 결과와 관련하

여, Halbesleben et al.(2014: 1346)은 서번트 리더십이 약속하는 사회적 지지와 같은 

개인적 자원이 리더와 구성원 간 상호적인 자원 투자를 기반으로 한다는 점을 강조하

며, 이러한 투자가 적절히 유지되지 않을 경우 자원이 쇠퇴할 수 있다고 지적한다. 또

한, 사회적 지지가 자원 상실 위협을 완화하지 못하거나, 오히려 상황을 악화시킬 수 

있다는 우려도 제기된다(Hobfoll et al., 2018). 실제로, 공공조직의 관료제적 속성으로 

인해 조직 내 의사결정이 주로 상명하달 방식으로 이루어지고, 관계지향성과 권력거

리가 높은 특성을 보이기 때문에 서번트 리더십의 효과가 충분히 발현되기 어려울 수 

있다(황은진, 2021: 193). 이러한 점을 종합해 볼 때, 서번트 리더가 구성원을 지지하는 

환경을 조성하더라도 공공조직의 구조적 한계로 인해 실질적인 지지가 형성되기 어려

워, 악성민원이 야기하는 구성원의 개인적 자원 상실 위협에 따른 부정적 영향이 오히

려 증대될 가능성이 있는 것으로 추측된다. 

정책적 함의로서 첫째, 이 연구의 준종단적 비교 결과는 악성민원을 예방하고 대
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응하기 위한 실효적 보호조치의 제도화가 필요함을 시사한다. 악성민원이 삶의 질 인

식에 미치는 일관된 부정적 영향을 고려할 때, 이를 제도적으로 관리하기 위해 법적 

정의를 마련하고 유형을 세분화하며, 처벌 규정을 도입하는 등 예방 및 보호조치를 정

비할 필요가 있다(김인태, 2025). 이를 통해 악성민원으로 인한 담당 공무원의 자원 상

실 위협을 완화할 수 있을 것으로 기대된다. 

둘째, 2024년을 기준으로 악성민원이 삶의 질에 미치는 부정적 영향을 리더십 스

타일이 오히려 강화하는 것으로 나타난 분석 결과는 공무원의 자원 상실 위협을 완화

하기 위한 관점에서, 최근 강화되고 있는 민원 공무원 보호조치에 정책적 정당성을 부

여한다. 2022년의 경우 통계적으로 유의한 수준에서 악성민원의 부정적 영향에 대한 

리더십 스타일의 조절효과가 두드러지지 않았는데, 이는 민원 처리 담당자 보호조치

에 대한 기관장의 의무화 직후로서 일선 현장에서 체감 가능한 변화가 충분히 이루어

지지 않았기 때문으로 해석된다. 반면, 2024년을 기준으로 도출된 리더십 스타일의 조

절효과는 민원처리법 시행령 개정(’24.10.29.) 이전, 시행 가능한 조치 중심으로 보호

조치가 강화되는 과정에서 나타난 결과로 볼 수 있다.6) 즉, 기관장이 민원 공무원을 보

호하기 위한 다양한 조치를 마련하고 있음에도 불구하고, 관련 법령의 구체적 근거가 

충분히 정비되지 않아 제도와 실제 운영 간 괴리가 존재함을 시사한다. 이러한 상황에

서는 악성민원으로 인한 공무원의 자원 위협과 그에 따른 삶의 질 저하를 상쇄할 만큼 

관리자가 리더십을 통해 제공할 수 있는 자원이 충분하지 않았을 가능성이 있다. 이에 

대해서는 동법 시행령 개정 이후 일선 현장의 변화를 반영하여, 악성민원과 리더십 스

타일이 삶의 질에 미치는 영향을 보다 정교하게 검증하는 후속 연구가 필요하다. 

셋째, 기관장 및 관리자를 대상으로 악성민원 예방 및 대응을 위한 체계적인 교육

훈련을 마련하고 이를 적극적으로 실시할 필요가 있다. 2024년을 기준으로 도출된 각 

리더십 유형이 악성민원의 부정적 영향을 강화하는 경향은 민원 공무원 보호를 위한 

다양한 논의의 전개와 일련의 제도 변화가 이루어지는 과정에서 나타난 결과로 볼 수 

있다. 앞서 확인한 바와 같이, 지방자치단체의 민원 담당자는 악성민원에 빈번하게 노

출되며 위법행위에 대해서도 충분히 적극적인 대응이 이루어지지 않는 경우가 존재한

6) 담당자의 안전 보장을 위한 안전장비의 설치 및 안전요원 등의 배치를 비롯해 민원처리법 시

행령 제4조제1항에 규정된 10가지 사항이 그 내용이다. 또한, 동법 시행령에서는 민원인과 

민원 처리 담당자 간 고소･고발 또는 손해배상 청구가 발생하면 기관장이 대응 전담부서를 

지정하고, 변호사 선임 및 소송 비용 등을 지원하도록 규정한다(제4조제2항).
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다. 따라서, 악성민원 대응과 예방을 위한 리더의 역할과 책임을 강화하는 교육을 실

시하고, 민원 현장에서 활용 가능한 다양한 자원을 제공할 필요가 있다. 특히 변혁적 

리더십과 같은 리더십 행태는 교육훈련을 통해 촉진될 수 있으며, 이를 통해 기대되는 

조직효과성 또한 제고될 수 있다(Jacobsen et al., 2021; Van Wart, 2013).

악성민원은 특정 국가에 국한된 현상이 아니라 일선행정에서 보편적으로 나타나

는 문제이다. 민원인에 대한 담당 공무원의 공직윤리 차원에서의 접근은 매우 중요하

지만(김인태･최태현, 2022), 악성민원은 일선집행관료와 시민 간 효과적인 접촉을 저

해한다는 점에서 이를 방지하고 담당 공무원을 보호하기 위한 제도를 마련하는 일 또

한 중요하다. 다만, 이를 위한 조치는 자칫 민원행정의 가치와 표현의 자유를 위협할 

수 있기에 민원행정의 효과성과 행정에서의 민주적 가치 함양 간 입법정책적 균형을 

찾기 위한 신중한 설계가 필요하다.

이 논문은 다음과 같은 한계를 지닌다. 첫째, 분석에 사용된 자료가 서로 다른 두 

시점의 횡단면 자료이기 때문에 누락변수로 인한 편의 가능성을 배제하기 어렵고, 이

에 따라 분석 결과의 내적 타당성에는 일정한 한계가 존재한다. 시간에 따른 개인의 

변화나 제도 변화의 효과를 인과적으로 해석하는 데에는 제약이 따른다. 악성민원에 

대해 공무원이 어떻게 대응하는지, 그리고 이 과정에서 리더가 어떠한 역할을 수행하

는지를 심층적으로 분석하는 사례연구가 후속될 필요가 있다. 또한, 분석에 사용된 자

료와 변수들이 자기기입식 설문을 통해 동일 시점에 측정되었기 때문에 동일방법편의

의 가능성에서 자유롭다고 보기는 어렵다. 비록 단일요인 검정을 통해 이러한 문제가 

상대적으로 크지 않은 것으로 나타났으나, 향후에는 ｢공직생활실태조사｣의 문항을 개

선하여 악성민원을 유형별로 세분화하고, 경험 여부나 발생 빈도를 보다 정교하게 측

정함으로써 이러한 편의 문제에 대응할 필요가 있다. 둘째, 본 연구는 악성민원의 빈

도나 심각성을 직접적으로 측정하기보다, 이에 따른 업무 부담이나 스트레스를 간접

적으로 측정한 단일 문항에 의존하고 있다는 점에서 측정 및 분석 결과의 타당성에 대

한 이견이 제기될 수 있다. 이러한 구성타당도(construct validity)의 한계는 악성민원

의 영향이 실제보다 과도하게 추정되도록 하는 체계적 편의를 유발할 가능성을 배제

하기 어렵다. 향후 연구에서는 삶의 질에 미치는 악성민원과 리더십 스타일의 영향을 

보다 체계적으로 이해하기 위한 추가적인 노력이 요구되며, 앞서 언급한 문항 개선이 

병행될 경우 보다 엄밀한 지식 축적이 가능할 것으로 판단된다.
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Abstract and Key Words

Citizen Incivility, Leadership Style, and Quality of Life among Public Servants:
A Comparative Analysis of 2022 and 2024

Kim, Intae
National Assembly Research Service

For several years, the protection of public servants has emerged as a critical issue in 

public personnel administration amid the rise in citizen incivility. However, despite the 

growing body of research on the negative implications of citizen incivility for 

organizational behavior, relatively little is known about its relationship with quality of 

life. To address this gap, this study examines the effect of citizen incivility on quality of 

life and the moderating role of leadership style as a contextual factor. To test the 

hypotheses, multiple regression analyses were conducted using data from the Korea 

Institute of Public Administration 2022 and 2024 surveys. The results show that citizen 

incivility consistently lowers public servants’ perceptions of quality of life, while the 

moderating effects of leadership style vary across leadership types and survey years. In 

particular, the findings indicate that transactional, transformational, and servant 

leadership amplify the negative impact of citizen incivility on quality of life in 2024. 

Building on these findings, this article offers theoretical and policy implications for 

improving the effectiveness of protective measures for public servants in responding to 

citizen incivility.

[ Key Words: street-level bureaucracy, quality of life, citizen incivility, transactional 

leadership, transformational leadership, servant leadership ]


