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요  약  본 연구는 리더의 변혁적 리더십이 부하들의 비윤리적 친조직 행동에 미치는 영향과 조직 동일시가 리더의 
변혁적 리더십과 부하들의 비윤리적 친조직 행동 간의 관계에서 매개 역할을 하는지를 살펴보는 것이다. 선행 연구 
및 이론적 논의를 바탕으로 연구 모형 및 가설을 개발하고 실증 분석을 통해 가설을 검증했다. 분석을 위해 국내 기
업에 근무하는 직원 229명이 제출한 온라인 설문 자료를 사용했고 구조 방정식 분석을 사용해 가설을 검증했다. 설
문 조사가 갖는 동일 방법 편의 문제를 해결하기 위해 사회적 바람직성을 통제하고 전산화된 설문지를 사용했다. 분
석한 결과에 따르면, 리더의 변혁적 리더십이 부하들의 비윤리적 친조직 행동에 통계적으로 유의한 영향을 미치지 
않는 것으로 나타났다. 또한 리더의 변혁적 리더십이 부하들의 비윤리적 친조직 행동에 미치는 영향은 조직 동일시
에 의해서 완전 매개되는 것으로 나타났다. 이러한 실증 분석 결과는 리더의 변혁적 리더십이 조직 동일시를 통해 
부하들의 비윤리적 친조직 행동에 정(+)의 영향을 미친다는 의미 있는 시사점을 제공한다.
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Abstract  This study attempted to test not only the influence of transformational leadership(TFL) on employees' 
unethical pro-organizational behavior(UPB), but also the mediating effect of organizational identification(OID) 
between TFL and employees' UPB. This study employed two research methods: literature review and empirical 
testing of the developed hypotheses. Data were collected through online questionnaire instruments from 229 
employees working at companies in Korea. To test the hypotheses, structural equation modeling was employed. 
The model is shown as adequately fitting to the data. The results showed that there was not a positive and 
statistically significant relationship between TFL and employees' UPB, and OID played as a mediator in the 
relationship between TFL and employees' UPB. These findings provide a meaningful implication that the 
positive impact of TFL is linked to employees' UPB through OID.
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1. 서론

기업사기 및 비리의 대표적인 사례로 꼽히는 2001년 

미국 엔론의 회계 부정 사건과 2002년 월드콤 분식 회계  

사건 그리고 최근에 발생한 폭스바겐의 배출 가스 조작 

사건과 일본 도시바의 조직적인 회계 부정 사건에 이르

기 까지, 우리는 기업의 경영진을 비롯한 구성원과 이해 

관계자들이 기업의 사익을 위해서 비윤리적인 행동에 동

참하는 현상을 쉽게 발견할 수 있다. 그리고 이런 사건들

은 많은 사람들의 이목을 집중시킨다. Umphress et 

al.(2010)은 조직 구성원들의 비윤리적인 친조직 행동

(Unethical Pro-Organizational Behavior)이라는 개념을 

정의하고 이런 현상을 설명하고자 했다. 그들에 따르면, 

비윤리적 친조직 행동은 개인이 조직의 이익을 위해서 

불법적인 또는 사회 공동체에서 도덕적으로 받아들여질 

수 없는 행동을 하는 것으로, 행위의 목적성을 가지고 있

다는 측면에서 기존의 비윤리적인 행동과 구분된다[15]. 

그리고 우리가 기업의 비윤리적 행동에 주목하는 이

유는 윤리 경영이 기업의 장기적 생존과 번영을 가능하

게 하는 지속 가능 경영의 구성 요소이기 때문이다. 그리

고 기업의 비윤리적 행동이 기업 구성원의 행동성과와 

조직성과에 긍정적인 영향을 미치기 때문이다. 안춘복

(2013)에 따르면, 윤리 경영은 기업 이미지와 브랜드 가

치에 긍정적인 영향을 미치고 조직 구성원의 조직 몰입, 

직무 만족 등과 같은 행동성과에 긍정적인 영향을 미치

며 고객의 구매 의도에도 영향을 미친다[4].  또한 인터

넷, 모바일, SNS 등과 같은 정보 통신 기술의 발전으로, 

기업의 비윤리적인 행동은 쉽게 언론을 통해서 세상에 

알려질 수 있게 되었다. 이로 인해서 해당 기업에 대한 

기업 이미지 훼손, 고객의 신뢰도 하락, 기업 구성원의 사

기 저하 등이 발생하고 결국, 기업의 매출과 이익 더 나

아가 기업의 지속 경영에까지 악영향을 미칠 수 있다[5, 

6, 7, 8].

그래서 연구자들뿐만 아니라 기업의 실무자들은 기업 

내 비윤리적인 행동에 관심을 가지고 원인을 규명하고자 

애쓴다.  하지만 문윤지 등(2012)에 따르면, 조직 구성원

의 윤리적 행위에 영향을 미치는 요인은 다양하다. 구체

적으로 말하자면, 개인의 인성, 인구 통계학적 요소, 가치 

지향성 또는 자기 규제 등과 개인적 요인과 윤리적 리더

십, 윤리적 환경과 문화 등과 같은 상황적 요인이 있다

[9]. 하지만 Trevino et al.(2005)은 그 가운데 리더의 영

향, 즉 리더십에 주목해야 한다고 주장한다. 그 이유는 고

위 경영층이 조직 가치와 제도의 형성을 통해서 중간 관

리자에게 영향을 미치고, 중간 관리자는 담당자의 일상

생활에서 상벌과 같은 도구를 이용해서 담당자의 태도 

및 행동에 강력하게 영향을 미치기 때문이다[10]. 개인- 

상황 상호작용 관점에서 비윤리적 친조직 행동의 원인을 

규명하고자 했던 최근의 실증 연구들의 결과는 Trevino 

et al.(2005)의 주장을 지지하고 있다[1, 2]. 구체적으로 보

면, 독일에서 근무하는 다양한 직종의 근무자들을 대상

으로 연구한 ffelsberg et al.(2014)의 연구는 변혁적 리더

십과 직원들의 비윤리적 친조직 행동이 통계적으로 유의

미한 상관관계를 보인다는 것을 밝혔다[1]. 그리고 

Graham et al.(2015)은 실험 설계를 통해서, 리더가 손실 

프레이밍(loss framing)을 사용할 때, 변혁적 리더가 거

래적 리더 보다 직원들의 비윤리적 친조직 행동을 더 발

생시킨다는 것을 밝혀냈다[2]. 이런 연구 결과들은 윤리 

경영 분야에서 변혁적 리더십의 중요성을 상기시키고, 

변혁적 리더십이 본질적으로 윤리적인가라는 오래된 논

쟁[3]에 다시 한 번을 불을 지피는 계기를 만들었다.

그리고 본 논문에서는 변혁적 리더십이 비윤리적 친

조직 행동에 긍정적인 영향을 미치는 과정을 설명할 수 

있는 여러 사회 이론[10, 48, 49] 가운데 사회 정체성 관점

의 조직 동일시 이론에 주목했다. 그 이유는 변혁적 리더

십이 조직 동일시에 긍정적인 영향을 미치고[44, 45], 조

직 동일시는 친조직 행동과 상당한 관계가 있으며[46, 

47], 더 나아가 비윤리적 친조직 행동에 영향을 미친다는 

선행 연구 결과들이 존재하기 때문이다. 그리고 지금까

지의 조직 동일시에 관한 연구들은 조직 몰입, 직무 만족, 

조직 시민 행동 등과 같은 긍정적인 변수들과의 관계를 

규명하는데 관심을 집중한 반면에 직원들의 일탈행동, 

비윤리적인 행동 등과 같은 부정적인 변수들과의 관계를 

규명하는데 소홀했다[33, 35].

따라서 본 연구의 주요 목적은 리더의 변혁적 리더십

이 부하들의 비윤리적 친조직 행동에 미치는 영향을 살

펴보고, 또한 리더의 변혁적 리더십이 부하들의 비윤리

적 친조직 행동에 미치는 매카니즘을 규명하는 것이다. 

구체적으로, 조직 동일시가 변혁적 리더십과 비윤리적 

친조직 행동 간의 관계에서 매개 역할을 하는지를 살펴

보는 것이다.
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2. 이론적 배경 및 가설 설정 

2.1 변혁적 리더십과 비윤리적 친조직 행동

2.1.1 변혁적 리더십의 개념

Burns(1978)는 정치 지도자들에 대한 본인의 기술 연

구(descriptive research)에서 최초로 변혁적 리더십

(transforming leadership)이라는 개념을 소개했다. 

Burns에 따르면, 변혁적 리더십이란 리더와 부하 직원들

이 서로 도와 더 높은 수준의 사기와 동기 부여에 이르는 

과정을 말한다. 거래적 리더십이 이익 교환(give and 

take) 관계에 기초하는 반면, 변혁적 리더십은 리더의 성

격, 기질, 솔선수범을 통한 변화 주도, 열정을 돋우는 비

전과 도전적인 목표의 표현에 기초한다. 또한 변혁적 리

더십과 거래적 리더십은 상호 배타적인 관계라고 주장했

다[11].

Bass(1985)는 변혁적 리더십과 거래적 리더십의 기저

를 이루는 심리적 기제들 (psychological mechanisms)을 

설명해 Burn(1978)의 연구를 확장했다. 구체적으로 말하

자면, Bass는 변혁적 리더십을 측정하는 방법과 변혁적 

리더십이 부하 직원들의 동기 부여와 성과에 어떻게 영

향을 미치는지를 설명했다. 또한 Bass는 Burns와 상반되

게, 변혁적 리더십과 거래적 리더십이 상호 보완적 관계

이며, 변혁적 리더십은 거래적 리더십을 기반으로 거래

적 리더십만으로 가져올 수 없는 부하 직원들의 노력과 

성과를 가져온다고 주장했다[12]. Bass(1998)에 따르면, 

변혁적 리더십은 이상화된 영향력(idealized influence), 영감

적 동기부여(inspirational motivation), 지적 자극

(intellectual stimulation), 개인적 배려 (individual 

consideration)의 네 가지 요소로 구성되어 있고 변혁적 

리더는 네 가지 요소 중 하나 이상을 사용함으로써 높은 

수준의 성과를 얻는다[13]. 특히, Bass(2008)는 30년 이상

의 연구와 메타 분석을 통해 변혁적 리더십과 거래적 리

더십이 개인, 그룹, 조직 수준의 다양한 성과 변수들을 긍

정적으로 예측한다는 사실을 증명했다[14].

2.1.2 비윤리적 친조직 행동의 개념

비윤리적 친조직 행동(Unethical Pro-Organizational 

Behavior)은 개인이 조직의 이익을 위해서 불법적인 또

는 사회 공동체에서 도덕적으로 받아들여질 수 없는 행

동을 하는 것을 말한다. 비윤리적 친조직 행동은 비윤리

적인 행동과 조직의 이익을 위한 행동의 두 가지 정의적 

요소를 포함한다[15]. 여기서 비윤리적 행동이란 불법적

이거나 사회에서 도덕적으로 용납되지 않는 행동을 말하

며[16], 조직을 좋게 보이게 하기 위해서 거짓말을 하거

나 제품 및 서비스를 과장하는 범죄 행위(acts of 

commission)와 회사와 제품 및 서비스에 대한 부정적인 

정보를 숨기는 누락 행위(acts of omission)를 포함한다

[15]. 그리고 조직의 이익을 위한 행동이란 공식적인 직

무 기술서에 언급되어 있지 않고 상급자로부터 지시도 

받지 않았지만 조직에 이익을 주거나 조직을 돕기 위해

서 행하는 행위를 말한다[15, 17].

개인이 조직에 이익을 주기 위한 특정한 목적을 가지

지 않고 비윤리적인 행동을 했다면 그것은 비윤리적 친

조직 행동이라 할 수 없다. 비윤리적 친조직 행동에서는 

조직의 이익을 주기 위한 목적이 반드시 존재해야 한다. 

그리고 비윤리적 친조직 행동은 개인의 의도와 정반대의 

결과, 즉 조직의 해를 입히는 결과를 초래할 수 있다. 하

지만 비윤리적 친조직 행동의 결과는 비윤리적 친조직 

행동의 속성을 정의하는 것과 무관하다[15, 18].

2.1.3 변혁적 리더십과 비윤리적 친조직 행동과의 

관계

변혁적 리더십의 윤리성(ethicality)에 관한 논란은 아

직도 유효하다. 크게 두 개의 입장으로 구분할 수 있다. 

변혁적 리더십이 윤리적인 속성을 가지고 있다는 입장과 

변혁적 리더십은 윤리적인 속성과 무관하다는 입장이 그

것이다. 전자의 입장을 지지하는 연구자들의 주장에 따

르면, 변혁적 리더십을 발휘하는 주체인 변혁적 리더는 

높은 수준의 윤리성을 가지고 있고[19], 부하 직원들이 

조직 안에서 윤리적으로 판단하고 행동하는데 크게 영향

을 미친다. 반면에, 후자의 입장을 지지하는 연구자들은, 

변혁적 리더십은 조직 안에서 윤리적인 행동을 증진시키

는 의도를 내포하지 않은 개념으로 윤리적인 속성과 무

관하다[12]거나 변혁적 리더십은 윤리성을 내포한 윤리

적 리더십과 구분된다고 설명한다[21].

하지만 최근에 몇몇 연구자들은 결과론적 관점에서 

변혁적 리더십이 부하 직원들의 비윤리적인 행동에 영향

을 미칠 수 있다는 주장을 내놨다. 이들은 조직 안에서 

리더가 부하 직원들에 미치는 영향력의 크기와 세기에 

주목해, 리더의 의도와 무관하게 리더십의 영향을 받는 
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부하 직원들이 비윤리적인 행동에 참여한다고 설명했다. 

그들은 사회 학습 이론(social learning theory)과 사회 교

환 이론(social exchange theory) 등의 일반 사회 이론에 

근거해, 리더가 부하 직원들의 행동에 영향을 미치는 과

정을 설명했다. 사회 학습 이론을 기업 조직에 적용하면, 

리더는 본보이기 과정(modeling processes)을 통해 부하 

직원들에게 영향을 미친다[22]. 즉, 부하 직원들은 조직에

서 비윤리적인 행동으로 보상을 받는 리더를 관찰하고 

그 행동을 모방한다는 것이다. 그리고 사회 교환 이론을 

기업 조직에 적용하면, 기업 조직을 대변하는 리더와 직

원은 사회적 교환 관계를 맺고 상호 이익을 추구한다. 즉, 

부하 직원들은 리더가 자신을 공정하게 대한다고 생각할 

때 관리자와 그가 대표하는 집단, 즉 조직을 위한 행동에 

나설 동기를 얻고[24], 관리자를 신뢰할 때 조직에 유익

한 행동에 자발적으로 참여한다는 것이다[25]. 요약하면, 

리더는 학습과 사회적 관계 개발을 통해서 부하 직원들

의 친조직 행동과 윤리적이거나 비윤리적인 행동에 영향

을 미친다.

그리고 변혁적 리더십의 영향을 받은 직원들이 직무 

기술서, 계약서 등에 언급되지 않았지만 조직에 유익한 

행동, 즉 친사회적 행동에 나선다는 증거를 제시하는 연

구 결과들은 많다[27, 58, 82]. 예를 들어 Podsakoff et 

al.(1990)에 따르면, 변혁적 리더십은 부하 직원들의 조직 

시민 행동에 긍정적인 영향을 미치는 것으로 밝혀졌다

[27]. 그리고 간호사들을 대상으로 한 연구에서는 변혁적 

리더십이 간호사들의 역할 외 행동을 증진시켰다[58]. 

본 연구에서 관심을 갖는 부하 직원들의 비윤리적 친

조직 행동 변수는 부하 직원들의 비윤리적인 행동과 조

직의 이익을 위한 행동의 두 가지 정의적 요소를 내포하

고 있는 개념이다. 그리고 변혁적 리더십과 부하 직원들

의 태도, 행동과 관련한 기존 연구 결과들은 변혁적 리더

십이 부하 직원들의 행동의 윤리성과 친조직 행동에 각

각 영향을 미친다는 사실을 알려준다. 또한 최근에 리더

십과 비윤리적 친조직 행동과 관계를 규명한 실증 연구

들은 리더십이 비윤리적 친조직 행동과 정(+)의 상관관

계를 갖고 있다는 것을 밝히고 있다[23, 1]. 예를 들어, 

Graham et al.(2015)는 기존 문헌 고찰을 통해서, 이상적

인 영향과 동기 부여의 하위 요인으로 구성된 변혁적 리

더십이 조직 동일시를 통해서 부하 직원들의 친조직 행

동에 영향을 미치고 비윤리적인 행동에 까지 영향을 미

칠 수 있다고 생각했다. 그들은 연구 모형에 프레임 변수

를 추가하고 개인-상황 상호작용 관점으로 연구에 접근

했다. Amazon mechanical turk을 활용해 74명으로부터 

최종 설문지를 회신 받고 이를 분석해, 손실 프레이밍이 

사용될 때, 변혁적 리더십이 거래적 리더십 보다 더 비윤

리적 친조직 행동에 영향을 미친다는 것을 실증했다[23]. 

그리고 Effelsberg et al.(2014)은 변혁적 리더십과 비윤

리적 친조직 행동에 관한 연구에서 변혁적 리더십과 비

윤리적 친조직 행동이 통계적으로 유의한 정(+)의 상관

관계를 갖는다는 것을 실증했다[1]. 

이상의 논의를 바탕으로 다음의 가설을 도출했다. 

가설 1 변혁적 리더십은 비윤리적 친조직 행동에 정

(+)의 영향을 미칠 것이다.

2.2 변혁적 리더십과 조직 동일시

2.2.1 조직 동일시의 개념

조직 동일시는 개인이 자신을 조직과 분리될 수 없는 

하나로 지각하고, 자신이 속한 조직의 장단점, 조직의 성

공과 실패를 공유함으로써 조직과 자신을 공동 운명체로 

인식하게 되는 것이다[28, 29].

조직 행동 분야에서 조직 동일시가 주목받는 이유는 

조직 동일시가 개인 의사 결정, 조직 몰입과 관련 있고

[30, 31] 바람직한 조직 행동 변수에 긍정적인 영향을 미

치기 때문이다. Bartels et al.(2010)에 따르면, 조직 동일

시가 높은 직원은 직무 만족과 협력 행동이 더 높고 결근

율은 더 낮다. 그리고 조직 동일시는 낮은 이직 의도, 조

직 시민 행동, 직원 만족과 건강(well-being), 직원 성과, 

조직 재무성과 등과 같은 성과 변수에 긍정적인 영향을 

미친다[33, 34, 35]. 또한 조직 동일시는 직원 창의성에도 

긍정적인 영향을 미치는 것으로 확인되었다[33, 36, 37].

조직 동일시의 선행 변수로 알려진 것들에는 조직 지

원 인식(perceived organizational support), 조직 위상

(organizational prestige), 조직 공정성(organizational 

justice), 조직 소통(organizational communication) 등이 

있다[38, 39, 40, 41, 32].

2.2.2 변혁적 리더십과 조직 동일시의 관계

조직에서 부하들의 직속상관은 부하들의 일과에서 중

요한 역할을 하기 때문에, 그들의 행동은 부하 직원들이 
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조직과의 관계와 사회적 동일시를 바라보는 방식을 형성

한다[33]. 변혁적 리더십은 부하 직원들의 조직 동일시와 

긍정적으로 관련이 있다. 그리고 변혁적 리더십은 거래

적 리더십 보다 조직 동일시에 더 강하게 긍정적인 영향

을 미치는 것으로 밝혀졌다[42, 43]. De Cremer et al. 

(2002)에 따르면, 변혁적 리더십은 매력적인 비전을 개발

하고 공유함으로써 부하들의 조직 동일시를 향상시킨다

[44].

변혁적 리더십은 부하 직원들의 조직 동일시를 향상

시켜, 부하 직원들의 발언 행동(voice behavior)과 직무 

성과 그리고 리더에 대한 의존도를 향상시키는 등 부하 

직원들의 행동과 성과에 영향을 미친다[45].

이상의 논의를 바탕으로 다음의 가설을 도출했다.   

가설 2 변혁적 리더십은 조직 동일시에 정(+)의 영향

을 미칠 것이다.

2.3 조직 동일시와 비윤리적 친조직 행동

2.3.1 조직 동일시와 비윤리적 친조직 행동과의 

관계

조직이 직원들의 사회정서적 욕구를 충족시킬 때, 직

원들은 사회정서적 애착을 갖게 된 조직에게 보답해야 

한다는 의무감을 갖는 경향이 있다[33]. 집단 관여 모형

(group engagement model)에 따르면, 직원들이 작업 집

단과 조직에서 형성하는 사회적 정체성은 친조직 행동과 

강한 연관성을 가진다[46]. 특히 Olkkonen et al.(2006)에 

따르면, 조직 동일시와 작업 단위 동일시는 각각 조직과 

작업 단위를 위한 역할외 행동에 영향을 미친다[41]. 또

한 van Dick et al.(2008)은 조직 동일시와 작업 단위 동

일시 중 하나만 높을 때 보다 두 동일시가 모두 높을 때 

친조직 행동에 더 강하게 영향을 미친다고 주장했다[47].

최근 연구에 따르면, 조직 동일시가 높은 직원들은 한 

걸음 더 나아가 비윤리적 친조직 행동을 한다[1, 15]. 

Umphress et al.(2010)에 따르면, 조직 동일시가 높은 직

원들은 조직을 향해 긍정적인 호혜 믿음(positive reciprocity 

beliefs)을 갖고 있을 때만 비윤리적 친조직 행동에 참여

할 가능성이 높았다[15]. Effelsberg et al.(2014)은 직원들

의 윤리적 또는 비윤리적 행동에 대한 개인적 성향

(personal disposition)이 조직 동일시와 비윤리적 친조직 

행동 간의 관계에서 조절 효과를 갖는다고 주장했다[1].

이상의 논의를 바탕으로 다음의 가설을 도출했다.   

 

가설 3 조직 동일시가 비윤리적 친조직 행동에 정(+)

의 영향을 미칠 것이다.

2.4 조직 동일시의 매개 효과

2.4.1 조직 동일시의 매개 효과

변혁적 리더십이 비윤리적 친조직 행동에 긍정적인 

영향을 미치는 과정을 설명할 수 있는 대표적인 이론은 

사회적 학습 관점의 모델링 이론과 사회 정체성 관점의 

조직 동일시 이론을 꼽을 수 있다[10, 48, 49]. 모델링 이

론에 따르면, 개인은 롤 모델(role model)을 선정하고 모

델의 특정 행동과 그 행동의 결과를 관찰하고 자신의 행

동에 적용한다[50]. 이를 조직에 적용하면, 부하 직원들은 

조직 내에서 모델 역할을 하는 리더의 행동을 관찰하고 

모방한다[20]. 사회 정체성 이론에 따르면, 개인은 개인이 

갖는 개인 정체성(personal identity)과 사회적 집단에 소

속되었다는 지각에 기반을 둔 사회 정체성(social identity)으

로 자신을 정의한다[51, 52]. 그리고 이렇게 형성된 사회 

정체성은 개인의 태도와 행동에 영향을 미친다[53]. 

본 연구에서는 사회 정체성 이론에 근거하는 조직 동

일시[51]에 주목하고 있는데, 그 이유는 조직 동일시가 

변혁적 리더십이 부하 직원들의 태도와 행동에 미치는 

조직 행동론 분야의 몇몇 연구에서 매개 역할을 했기 때

문이다[54, 55, 56]. 예를 들어, 상사와의 관계적 동일시

(relational identification with the supervisor)는 변혁적 

리더십과 부하 직원의 직무 성과와의 관계에서 매개 역

할을 했고[55], 개인적 동일시와 사회적 동일시는 변혁적 

러더십이 부하 직원의 역할 행동, 조직 시민 행동, 혁신 

행동과의 관계에서 매개 역할을 했다[56].

선행 연구를 분석한 결과를 요약하면, 변혁적 리더는 

부하 직원들의 집단 지향성[57]과 조직 동일시에 긍정적

인 영향을 미치고[58], 이는 부하 직원들이 조직과 심리

적으로 연결되었다고 느끼고[40], 조직을 위해서 비윤리

적인 행동에 까지 참여하게 만든다[1, 15].

이상의 논의를 바탕으로 다음의 가설을 도출했다. 

가설 4 변혁적 리더십이 비윤리적 친조직 행동에 미치

는 정(+)의 영향은 조직 동일시에 의해 매개될 

것이다.
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3. 연구 방법

3.1 연구 모형

본 연구의 목적은 리더의 변혁적 리더십이 부하들의 

비윤리적 친조직 행동에 미치는 영향을 알아보고, 리더

의 변혁적 리더십과 부하들의 비윤리적 친조직 행동 사

이에서 조직 동일시의 매개 효과를 검증하는 것이다.

이러한 연구 목적을 달성하기 위해 [Fig. 1]과 같이 연

구 모형을 설정했다.

[Fig. 1] Research model

3.2 자료 수집 방법 및 표본 특성

3.2.1 자료의 수집 방법

500명의 직장인을 대상으로 2014년 2월 2일부터 4월 3

일까지 약 2개월 동안 구글 모바일 설문 조사 시스템을 

활용해 개인 스마트폰으로 온라인 설문지를 배포했다. 

229명이 온라인 설문지에 응답해 설문 응답률은 약 46%

였다. 본 논문에서는 응답자가 최종 제출한 229부 설문 

응답지를 최종 분석에 사용했다.

3.2.2 응답 표본의 분포

설문 조사에 응답한 표본의 인구통계학적 특성은 

<Table 1>과 같다. 자세히 살펴보면, 응답자 총 229명 중 

남성은 162명(70.7%), 여성은 67명(29.3%)이다. 응답자들

의 직급은 사원이 83명(36.2%), 대리가 61명(26.6%), 과

장이 44명(19.2%), 차장이 12명(5.2%), 부장이 17명

(7.4%), 임원이 12명(5.2%)이다. 응답자들의 교육 수준은 

대졸 137명(59.8%), 석박사 62명(27.1%), 전문대졸 17명

(7.4%), 고졸 13명(5.7%)의 순으로 나타났다. 또한 응답

자들의 현재 회사 근무 기간은 3년 미만이 94명(41.0%)

으로 가장 많고, 5-10년 54명(23.6%), 3-5년 51명(22.3%), 

10년 이상 30명(13.1%)의 순이다. 응답자들의 연령은 30

대가 152명(66.4%)으로 가장 많고 20대가 38명(16.6%), 

40대가 29명(12.7%), 50대가 10명(4.4%)으로 나타났다.

Characteristics Categories Frequencies Ratios

Gender
Male 162 70.7%

Female  67 29.3%

Position

Employee  83 36.2%

Assistant Manager  61 26.6%

Manager  44 19.2%

Deputy General Manager  12 5.2%

Department manager  17 7.4%

Executive  12 5.2%

Academic 

background

High school  13 5.7%

Junior college  17 7.4%

College 137 59.8%

Graduate school  62 27.1%

Employment 

period

Less than 3 years  94 41.0%

3-5 years  51 22.3%

5-10 years  54 23.6%

More than 10 years  30 13.1%

Age

20s  38 16.6%

30s 152 66.4%

40s  29 12.7%

50s  10 4.4%

<Table 1> The characteristics of the analyzed 
samples

3.3 변수의 측정

본 연구 모형에서 사용된 각 변수들의 관계를 실증하

기 위해 다음과 같이 각 변수들의 개념을 조작적으로 정

의하고 각 변수들을 구성하는 다측정 설문 항목을 설명

했다.

3.3.1 변혁적 리더십

변혁적 리더들은 부하 직원들이 조직의 이익을 위해 

그들 자신의 이익을 희생하도록 고무하고 부하 직원들에

게 특별한 영향을 미칠 수 있다. 그들은 카리스마, 영감을 

주는 동기부여, 지적 자극, 개인적인 배려의 4가지 특성
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을 가진다. 카리스마는 비전과 미션을 제시하고, 자존심

을 높여주며, 존경과 신뢰를 얻는 것이다. 영감을 주는 동

기부여는 높은 기대를 전달하고, 노력에 집중할 수 있도

록 상징을 사용하며, 중요한 목적을 쉽게 표현하는 것이

다. 지적 자극은 지능과 합리성 그리고 주의 깊게 문제를 

해결하기를 촉진하는 것이다. 마지막으로 개인적인 배려

는 개인적인 관심을 주고, 직원들을 개별적으로 다루며, 

코치하고 조언하는 것이다[59, 60].

설문 문항은 이화용(2004)이 Bass et al.(1990)의 

MLQ(Multifactor Leadership Questionnaire)-5X를 한글

로 번역한 문항을 사용했다. 구체적으로 카리스마 8개 문

항, 영감을 주는 동기부여 4개 문항, 지적 자극 4개 문항, 

개인적인 배려 4개 문항으로 구성된 총 20개 문항을 5점 

리커트 척도로 측정했다[61, 62]. 공민영(2012)은 중소기

업에서의 조직 학습과 변혁적 리더십, 학습 문화 및 사회 

관계망의 인과적 관계를 규명하는 학위 논문에서 이화용

(2004)의 척도를 사용했는데, 내적 일관성 계수(Cronbach's α)

가 0.957로 나타나 높은 신뢰도를 보였다[63].

3.3.2 조직 동일시

조직 동일시는 개인이 자신을 조직과 분리될 수 없는 

하나로 지각하고, 자신이 속한 조직의 장단점, 조직의 성

공과 실패를 공유함으로써 조직과 자신을 공동 운명체로 

인식하게 되는 것이다[28, 29].

설문 문항은 김원형(2003)이 Mael et al.(1995)의 조직 

동일시 척도를 한글로 번역한 것을 사용했다. 총 5개 문

항을 5점 리커트 척도로 측정했다[64, 29]. 이동선(2010)

은 권한 위임과 지각된 조직 지원이 조직 동일시와 맥락 

수행에 미치는 영향을 규명하는 학위 논문에서 김원형(2003)

의 척도를 사용했는데, 내적일관성 계수 (Cronbach's α)

가 0.72로 나타나 수용할 만한 수준의 신뢰도를 보였다

[65]. 이규만(2010)은 조직 동일시와 구성원 행동 및 조직

후원 인식의 조절효과를 검증하는 논문에서 Mael et 

al.(1995)의 조직 동일시 척도를 사용했는데, 내적 일관성 

계수 (Cronbach's α)가 0.70로 나타나 수용할 만한 수준

의 신뢰도를 보였다[66, 29].

3.3.3 비윤리적 친조직 행동

비윤리적 친조직 행동은 개인이 조직의 이익을 위해

서 불법적인 또는 사회 공동체에서 도덕적으로 받아들여

질 수 없는 행동을 하는 것을 말한다. 비윤리적 친조직 

행동은 비윤리적인 행동과 조직의 이익을 위한 행동의 

두 가지 정의적 요소를 포함한다[15].

설문 문항은 Umphress et al.(2010)의 비윤리적 친조

직 행동 척도를 한글로 번역해서 사용했다. 총 6개 문항

을 5점 리커트 척도로 측정했다[15]. Effelsberg et 

al.(2014)은 변혁적 리더십과 회사의 이익을 위한 부하 직

원의 비윤리적 행동에 관한 두 연구 조사에서 Umphress 

et al.(2010)의 비윤리적 친조직 행동 척도를 독일어로 번

역해서 사용했는데, 내적 일관성 계수(Cronbach's α)가 

각각 0.81(연구 1)과 0.77(연구 2)로 나타나 바람직한 수

준의 신뢰도를 보였다[15, 1].

3.3.4 사회적 바람직성(통제 변수)

사회적 바람직성(Social desirability)이란 개인이 검사

를 받는 상황에서 자기 자신을 문화에 기인하는 규범과 

기준에 부합하는 사람으로 보이게 하는 방식으로 표현하

려는 성향을 말한다[67]. Paulhus(1984)는 사회적 바람직

성을 자기기만(Self-deception)과 인상 관리(Impression 

management)의 두 가지 요인으로 구분했다. 자기기만 

은 조정(adjustment), 낙관주의, 자아 존중감(self-esteem), 

일반적인 능력에 대한 인식과 같은 성격 요인과 관련된 

개념이다[68]. 특정 형태의 자기 보고 양식에서 높은 점

수로 나타나는 검증할 수 있는 왜곡을 표현할 때 이 용어

를 사용한다[69, 70]. 반면에 인상 관리란 설문 조사에 참

여한 피험자가 본인이 사회적으로 일반적이며 신뢰할 수 

있는 모습(persona)으로 보이기 위해서 또는 사회적 비

난 (disapproval)으로부터 회피하기 위해서 의도적으로 

가장 긍정적인 사회상 (social image)에 맞춰서 응답을 

조정하는 경향을 말한다. 이런 경향은 상황적 요구, 일시

적인 동기에 따라 달라지고 이런 변동은 응답의 신뢰성

(validity)을 흐린다[69, 71, 72, 73].

설문 문항은 김용석 등(2008)이 Stober(2001)의 사회

적 바람직성 척도(SDS-17)를 한글로 번역한 것을 사용

했다. 구체적으로 자기기만 10개 문항, 인상 관리 6개 문

항으로 구성된 총 16개 문항을 5점 리커트 척도로 측정했

다[74, 75]. 김용석 등(2008)은 한국어판 사회적 바람직성 

척도(SDS-17)를 개발하면서 신뢰도, 수렴 타당도, 판별 

타당도를 평가했는데 내적 일관성 계수(Cronbach's α)가 

0.77로 나타나 바람직한 수준의 신뢰도를 보였다[74].
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Research

Variables

Composi

tion

Concept

Survey Contents

Ratios

Transformationa

l leadership

TFL_01

∼

TFL_20

Bass and Avlio do not wish to have 

it reproduced

Organizational 

identification

OID_01

When someone criticizes my 

organization, it feels like a personal 

insult.

OID_02
I am very  interested in what others 

think about my organization.

OID_03
When I talk about my organization, 

Iusually say “we” rather than “they”. 

OID_04
My  organization’s successes are 

my successes.

OID_05
When someone  praises my organization, 

it feels like a personal compliment.

Unethical 

pro-organization

al behavior

UPB_01

If it  would help my organization, I 

would misrepresent the truth to 

make my  organization look good.

UPB_02

If it would help my organization, I 

would exaggerate the truth  about 

my company’s products or services 

to customers and clients.

UPB_03

If it would benefit my organization, 

I would withhold negative  information 

about my company or its products 

from customers and clients.

UPB_04

If my organization needed me to, I 

would give a good  recommendation 

on the behalf of an incompetent 

employee in the hope that the  person 

will become another organization’s 

problem instead of my own.

UPB_05

If my organization needed me to, I 

would withhold issuing a  refund to 

a customer or client accidentally 

overcharged.

UPB_06

If needed, I would conceal information 

from the public that  could be 

damaging to my organization.

Social 

desirability

SD_01 I  sometimes litter.

SD_02

I always admit  my mistakes openly 

and face the potential negative 

consequences.

SD_03
In traffic I  am always polite and 

considerate of others.

SD_04

I always  accept others' opinions, 

even when they don't agree with 

my own.

SD_05
I take out my  bad moods on others 

now and then.

SD_06
There has been  an occasion when I 

took advantage of someone else.

SD_07

In  conversations I always listen 

attentively and let others finish their  

sentences.

<Table 2> The manipulative definition of variables
and the measured categories SD_08

I never  hesitate to help someone in 

case of emergency.

SD_09
When I have  made a promise, I 

keep it-no ifs, ands or buts.

SD_10
I occasionally  speak badly of others 

behind their back.

SD_11 I would never  live off other people.

SD_12

I always stay  friendly and 

courteous with other people, even 

when I am stressed out.

SD_13
During  arguments I always stay 

objective and matter-of-fact.

SD_14

There has been  at least one 

occasion when I failed to return an 

item that I borrowed.

SD_15 I always eat a  healthy diet.

SD_16
Sometimes I  only help because I 

expect something in return.

4. 실증 분석

4.1 타당성 검증

연구 모형의 타당성을 검증하기 위해서 개별 

construct의 타당성을 평가하고 전체 construct로 구성되

는 연구 모형의 타당성을 다시 평가했다[76].

먼저 각 construct를 측정하는데 사용된 측정 변수들

의 내적 일관성을 확인하기 위해 Cronbach's α 계수를 

이용했다. Cronbach's α 계수는 0.6이상이면 수용할 만한 

수준이고 0.8이상이면 바람직한 수준이다[77]. 본 연구 모

형에서 사용된 각 construct를 측정하기 위해 사용된 측

정 변수들의 Cronbach's α 계수는 <Table 3>에 제시된 

것과 같이 모두 0.6 이상으로 나타나 수용할 만한 수준의 

내적 일관성을 갖는다고 할 수 있다.

다음으로 개별 contruct별로 확인적 요인  분석을 실

시하고 적합도 지수와 요인 부하량을 확인했다. 적합도

를 판단할 때, RMR, GFI를 사용했고, 대표적인 절대 적

합도 지수인  통계량은 표본의 크기와 측정 변수들의 수

에 민감하므로 참고만 했다. RMR은 0.05보다 작을 때 바

람직한 수준이고 GFI는 0.9보다 크면 바람직한 수준인데

[78] 본 연구 모형에서 사용된 개별 construct는 모두 적

합도 지수가 수용할 수 있는 수준으로 나타났다. 다음으

로 요인 부하량을 확인하고 통계적으로 유의하지 않은 

항목들을 제거했다.

이어서 constructs가 모두 포함된 측정 모형에 대해 

공분산 행렬을 이용한 확인적 요인 분석을 실시하고 적
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합도 지수와 요인 부하량을 확인했다. <Table 4>에 제시

된 것과 같이, 본 측정 모형의 적합도 지수는 

=236.111(d.f.=163, p=0.000), RMR=0.041, GFI=0.903로 나

타나 적합도 기준을 대체로 충족시켰다. 또한 반영 척도

에 의해 측정된 네 개의 constructs에 대해 측정 항목들

의 요인 부하량은 모두 통계적으로 유의했다.

그리고 집중 타당성을 조사하기 위해서 신뢰도와 

AVE를 계산했다. 그 결과 변혁적 리더십, 비윤리적 친조

직 행동, 조직 동일시, 사회적 바람직성의 신뢰도는 각각 

0.908, 0.735, 0.865, 0.949이었고 AVE는 각각 0.508, 0.561, 

0.598, 0.520이었다. 신뢰도는 0.7보다 클 때 집중 타당성

을 갖는 것으로 받아들여지고 AVE는 0.5보다 크면 집중 

타당성을 갖는 것으로 받아들여지는데[78] 모두 기준을 

충족시켰다.

Factors
Measured 

variables
Cronbach's α

Transformational leadership 20 0.936

Organizational identification 5 0.859

Unethical pro-organizational behavior 6 0.696

Social desirability 16 0.835

<Table 3> Cronbach's α of measured variables

Factor SFL SEV CR AVE

TL_02 <

Transformational

leadership

0.697 0.636

0.908 0.508

TL_04 < 0.688 0.692

TL_05 < 0.814 0.367

TL_06 < 0.745 0.459

TL_07 < 0.758 0.445

TL_08 < 0.677 0.535

TL_13 < 0.653 0.599

TL_14 < 0.705 0.446

TL_16 < 0.714 0.502

TL_19 < 0.663 0.433

UPB_1 < Unethical 

pro-organizational 

behavior

0.860 0.213
0.735 0.561

UPB_2 < 0.618 0.575

OID_1 <

Organizational 

identification

0.695 0.453

0.865 0.598
OID_2 < 0.690 0.520

OID_4 < 0.798 0.311

OID_5 < 0.892 0.187

SD_02 <

Social

desirability

0.725 0.116

0.949 0.520
SD_04 < 0.707 0.117

SD_07 < 0.759 0.093

SD_13 < 0.692 0.125

χ²=236.111(d.f.=163, p=0.000), RMR=0.041, GFI=0.903

Note) SFL : Standardized factor loading,

      SEV : Standardized error variance,

      CR : Construct reliability,

      AVE : Average variance extracted

<Table 4> Confirmatory factor analysis results

4.2 가설 검증

동일 방법 편의(Common method bias)란 독립 변수와 

종속 변수를 동일한 측정 도구와 응답원에 의해 측정할 

때 발생하는 오류로, 동일 방법 편의가 발생하는 원인은 

크게 응답자에 의한 편의와 측정 방법에 대한 편의, 두 

가지로 요약할 수 있다[79]. 본 연구도 동일한 응답자를 

대상으로 설문 조사 방법을 사용했기 때문에 동일 방법 

편의에서 자유로울 수 없다. 동일 방법 편의를 해결하기 

위해서 두 가지 조치를 취했다. 구체적으로 응답자에 의

한 편의를 해결하기 위해서 사회적 바람직성과 성별, 직

급, 현재 회사 근무 기간, 연령 등의 인구통계학적 변수를 

통제했다. 또한 측정 방법에 의한 편의를 해결하기 위해

서 전산화된 설문지를 사용했다.

본 연구 모형의 가설을 검증하기 위해 [Fig. 2]와 같은 

구조 방정식 모형을 AMOS 18.0을 이용해 분석했다. 이

모형에서 각 변수 간의 경로에 대한 유의성 검증을 실시

하고 가설을 검증했다. 결과는 <Table 5>와 같다. 적합

도 지수는 =298.429 (d.f.=226, p=0.001), RMR=0.047, 

GFI=0.902로 나타나 적합도 기준을 대체로 충족시켰다

[78]. 

가설 1에서 변혁적 리더십이 비윤리적 친조직 행동에 

정(+)의 영향을 미칠 것으로 예측했는데, 두 변수 간의  

경로계수가 -0.015(C.R.=-0.206, p<0.837)로 나타나 가설

이 지지되지 않았다.

가설 2에서 변혁적 리더십이 조직 동일시에 정(+)의 

영향을 미칠 것으로 예측했는데, 두 변수 간의 경로계수

가 0.394(C.R.=5.695, p<0.001)로 나타나 가설이 지지되었

다.

가설 3에서 조직 동일시가 비윤리적 친조직 행동에 정

(+)의 영향을 미칠 것으로 예측했는데, 두 변수 간의 경

로계수가 0.972(C.R.=9.272, p<0.001)로 나타나 가설이 지

지되었다.

가설 4에서 변혁적 리더십이 비윤리적 친조직 행동에 

미치는 정(+)의 영향이 조직 동일시에 의해 매개될 것으

로 예측했다. 조직 동일시의 매개 효과를 확인하기 위해

서 Sobel 검정을 실시했다. 결과는 <Table 6>과 같다. 조

직 동일시는 변혁적 리더십과 비윤리적 친조직 행동 사

이에서 유의한 매개 효과를 갖는 것으로 검증되었다. 그

리고 변혁적 리더십이 비윤리적 친조직 행동에 미치는 

직접적인 관계가 비유의적으로 나타났고 다른 경로들이 
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모두 유의적으로 나타났기 때문에 변혁적 리더십이 비윤

리적 친조직 행동에 미치는 영향은 조직 동일시에 의해 

완전히 매개되는 것으로 볼 수 있다.

Hypot

hesis
Result

Path 

coefficient
C.R. P verification

H1 TFL → UPB -0.015 -0.206 <0.837 rejected

H2 TFL → OID 0.394 5.695 <0.001 accepted

H3 OID → UPB 0.972 9.272 <0.001 accepted

χ²=298.429(d.f.=226, p=0.001), RMR=0.047, GFI=0.902

Note) TFL : Transformational leadership,

      UPB : Unethical pro-organizational behavior,

      OID : Organizational identification

<Table 5> Path Analysis Results And The Hypothesis
adopted, Whether (One-Tailed)

Hypothesis Path
Test 

Statistic

p-value

(p<α=0.05)

Mediated 

Effect

H4 TFL → OID → UPB 4.85993992 0.00000059 ○

<Table 6> Results of Sobel Test

[Fig. 2] SEM Analysis Results

5. 결론

본 장에서는 연구의 실증 분석 결과를 요약하고 시사

점을 살펴본 후, 연구의 한계와 향후 연구의 방향에 대해

서 고찰했다. [Fig. 2]는 본 연구의 연구 모형과 실증 분

석 결과를 요약한 것이다.

본 연구에서 변혁적 리더십이 비윤리적 친조직 행동

과 조직 동일시에 정(+)의 영향을 미치고 조직 동일시가 

비윤리적 친조직 행동에 정(+)의 영향을 미칠 것이라고 

예측했다. 또한 변혁적 리더십이 비윤리적 친조직 행동

에 미치는 정(+)의 영향은 조직 동일시에 의해 매개될 것

으로 예측했다.

연구 모형의 추정 결과에 따르면, 변혁적 리더십은 조

직 동일시에 정(+)의 영향을 미친다는 점을 확인할 수 있

었다. 그리고 조직 동일시는 비윤리적 친조직 행동에 정

(+)의 영향을 미친다는 것이 밝혀졌다. 하지만 변혁적 리

더십은 비윤리적 친조직 행동에 직접적으로 정(+)의 영

향을 미치지 않는 것을 확인할 수 있었다. 이는 변혁적 

리더십이 부하들의 심리와 행동의 윤리성에 직접적으로 

영향을 미친다는 가설을 지지하지 않는 결과이다.  

Ilie(2012)는 지각된 조직 지원(Perceived organizational 

support), 전반적 공정 인식(Overall justice perception)이 

비윤리적 친조직 행동에 미치는 영향에 대한 연구에서 

예상과 다른 결과가 나온 이유를 사회 교환에 근거해 반

대로 설명했다. 즉, 직원들은 비윤리적 친조직 행동이 장

기적인 관점에서 본인이 속한 조직에 도리어 해를 가할 

것이라고 생각하고 반대로 비윤리적 친조직 행동에 참여

하지 않았을 것이라고 밝혔다[80]. 비록 본 연구를 통해

서, 변혁적 리더십이 비윤리적 친조직 행동에 미치는 긍

정적인 영향을 지지하는 실증 결과를 얻지 못했지만 변

혁적 리더십의 부정적인 효과에 대한 탐색적 연구를 시

도했다는 점에서 연구의 의의를 찾을 수 있다.

그리고 변혁적 리더십이 비윤리적 친조직 행동에 미

치는 정(+)의 영향은 조직 동일시에 의해 완전 매개되는 

것으로 밝혀졌다. 이는 리더의 변혁적 리더십이 부하 직

원들의 비윤리적 친조직 행동을 유발하는 매카니즘을 규

명한 Effelsberg et al.(2014)의 선행 연구 결과와 일치한

다. 서구에서 제안한 이론이 한국적 상황에서도 유효하

다는 것을 보여줌으로써 외적 타당성(external validity)

의 가능성을 보여줬다는 점에서 연구의 의의를 찾을 수 

있다. 또한 많은 기업에서 리더들을 대상으로 하는 변혁

적 리더십 양성 교육 프로그램에서 부하 직원들이 조직 

동일시라는 과정을 통해서 비윤리적 친조직 행동에 동참

할 수 있다는 위험성을 알리는 예방 교육이 필요하다는 

시사점을 주고 있다. 배성현 등(2006)은 조직 구성원의 

비윤리적 행동에 영향을 미치는 선행 변수들에 관한 연

구에서 윤리 헌장의 제정과 구성원에 대한 윤리 교육이 

구성원의 비윤리적 행동을 제어할 수 있다고 주장했다
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[81]. 

본 연구의 시사점 외에도 고려해야 할 몇 가지 한계점

이 있다. 먼저, 본 연구는 변혁적 리더십과 조직 동일시를 

하나의 구성 요소로 다뤘다. 향후 연구에서는 각각의 하

위 차원 간의 요인 및 비윤리적 친조직 행동에 대한 차별

적인 관계를 설정해 검증해 볼 필요가 있다. 또한 부하 

직원들의 개인 성격과 그들이 속한 조직 문화가 변혁적 

리더십, 비윤리적 친조직 행동, 조직 동일시 변수들 간의 

관계에서 미치는 영향에 대해서 다루어야 한다. 예를 들

어, 변혁적 리더십이 수용성(agreeableness)이 높은 성격

을 가진 부하 직원들과 수용성이 낮은 성격을 가진 직원

들의 비윤리적 친조직 행동, 조직 동일시에 미치는 영향

이 다를 수 있고 변혁적 리더십이 결과를 중시하는 조직 

문화와 과정을 중시하는 조직 문화에서 부하 직원들의 

비윤리적 친조직 행동, 조직 동일시에 미치는 영향이 다

를 수 있기 때문이다. 

마지막으로 본 연구는 동일한 측정 대상으로부터 모

든 변수를 측정했기 때문에 동일 방법 편의에서 자유로

울 수 없다. 동일 방법 편의를 최소화하기 위해서 성별, 

직급 등의 인구통계학적 변수들을 통제하고 전산화된 설

문지를 이용했다. 그리고 비윤리적 친조직 행동과 같은 

부정적인 변수를 설문을 통해서 측정할 때 발생할 수 있

는 사회적 바람직성 효과까지 통제했다. 하지만 동일 방

법 편의를 해결할 수 있는 가장 확실한 방법은 각 변수를 

독립적인 응답 원천으로부터 측정하는 것이다[79]. 따라

서 향후 연구에서는 변수의 특성이나 시ㆍ공간적 제약이 

허락하는 범위에서 최대한 변수 별 응답 원천을 분리하

는 적극적인 노력이 수반되어야 할 것이다.
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