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요  약  본 연구의 목적은 리더의 언행일치가 부하의 팀몰입을 매개로 하여 부하의 변화지향적 조직시민행동에 영향을 

미치는가와 더불어, 그 관계가 리더와 부하의 LMX에 의해 조절되는가를 실증하는 것이다. 이를 위해, 개인특성 이외에 

개인의 행동에 영향을 미칠 수 있는 다른 외부요인들이 비교적 잘 통제되어 있는 군 조직의 장병 395명을 대상으로 

우편 및 방문 등의 방법을 이용하여 설문조사를 하였으며, 주로 위계적 회귀분석을 이용하여 실증하였다. 그 결과, 첫째, 

리더의 언행일치가 부하의 변화지향적 조직시민행동에 유의미한 긍정적 영향을 미쳤음이 검증되었다. 둘째, 리더의 언

행일치와 부하의 변화지향적 조직시민행동의 관계를 부하의 팀몰입이 부분매개 한다는 것이 실증되었다. 셋째, 리더와 

부하의 LMX에 따라 리더의 언행일치가 부하의 팀몰입에 다른 영향을 미쳤음이 확인되었다. 본 연구는 기업 등의 민간

조직에 비해 행동에 제약이 많은 군 조직의 구성원들을  대상으로 했음에도 불구하고 리더의 언행일치가 부하의 변화지

향적 조직시민행동이라는 자발적 행동을 이끌어낸다는 결과를 확인했다는 점에서 그 의의를 찾을 수 있을 것이며, 이러

한 결과는 향후 여러 공조직과 더불어 다양한 산업군의 기업조직을 비교해 봄으로써 보다 일반화하는 노력이 후속되어

야 할 것이다. 

주제어 : 언행일치, 팀몰입, LMX, 변화지향적 조직시민행동, 신뢰

Abstract  This study aims to examine the effect of leader’ behavioral integrity on subordinate’s 

change-oriented OCB via their team commitment along with the moderating effect of LMX. For this, 

395 soldiers from military organizations where external factors were relatively well controlled besides 

their personal characteristics were selected and surveyed using hierarchical regression methods. First, 

the results showed that leader’ behavioral integrity was positively related to subordinate’s 

change-oriented OCB. Second, the positive relationship between leader’ behavioral integrity and 

subordinate’s change-oriented OCB was mediated by team commitment. Third, the aforementioned 

mediated relationship was moderated by LMX. Although this study targeted members of military 

organizations with more restrictions on behavior than private organizations, such as corporations, it 

could be meaningful in that it confirmed that the leader's behavioral integrity lead to subordinate’s 

voluntary behavior of change-oriented OCB, which should be followed by efforts to make it more 

general by comparing a variety of public and business organizations.
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1. 서론

최근 언론을 떠들썩하게 했던 여러 사회 이슈들을 보

면 우리 사회의 오피니언 리더(opinion leader)라고 할 

수 있는 많은 이들이 과거에 자신이 했던 말과 이후의 행

동이 서로 달라 문제가 된 경우가 많았다. 여러 가지 외

부적 요인에 의해 자신의 말과 행동이 서로 달라질 수 있

겠지만 문제가 되는 것은 이들이 바로 특정 조직이나 계

층에서의 리더 역할을 하고 있었다는 것이다. 조직의 구

성원들은 리더로부터 많은 영향을 받는다. 리더가 조직의 

비전과 미션을 말하면서도 실제로 자신은 그 가치를 위

해 행동하지 않는다면 구성원들은 리더를 신뢰하지 않을 

것이다. 또한 당연히 조직의 성과도 크게 기대하기 힘들 

것이다. 

이러한 맥락에서 리더의 언행일치는 그의 도덕성과 정

직성을 판단하는 잣대로서 오늘날 리더의 중요한 덕목으

로 다시 부각되고 있다. 리더의 언행일치(Behavior 

Integrity)는 리더의 말에 의해서 표현된 가치와 행동에 

의해서 표현된 가치가 얼마나 일치하는가에 대한 인식의 

정도를 말한다[1]. 이에 대해 관심을 가지게 된 배경에는 

2000년 이후 엔론(Enron), 타이코(TYCO), 월드컴

(WorldCom) 등의 대기업들에게서 나타난 대규모 회계

부정 사건들에 대한 자성에서 기인한다고 볼 수 있다[2]. 

이들 기업의 CEO들은 하나 같이 자신의 기업이 급변하

는 경영환경에 잘 대응하면서 성과를 크게 달성하고 있

다고 말했지만 실제로는 탈세나 내부거래, 주가조작 등의 

방법을 이용하여 기업이 파산하기 직전까지도 기업보다

는 자신의 사익을 챙기고 있었다. 이러한 사태를 보면서 

리더십 연구의 중점도 조직의 성과달성을 위한 리더의 

역량에서 리더의 정직과 청렴, 언행일치 등으로 변화하기 

시작했으며, 실제로 리더의 언행일치에 대해서는 많은 연

구들이 진행되었다[2,3]. 하지만 리더의 언행일치에 대한 

국내 연구[4]는 그 중요성에 비해 소수에 불과하다. 따라

서 본 연구에서는 먼저, 리더의 언행일치가 조직 구성원

에게 어떠한 영향을 미치는가를 확인하기 위하여 리더의 

언행일치와 구성원의 변화지향적 조직시민행동

(change-oriented organizational citizenship 

behavior)의 관계를 살펴보고자 한다. 변화지향적 조직

시민행동은 오늘날 비즈니스 환경에서 심화되고 있는 경

쟁과 불확실성의 증가, 격동적인 변화를 더 잘 설명할 수 

있도록 조직시민행동의 영역을 확장하면서 성과의 중요

한 차원으로 나타났으며[5], 그 개념은 업무 프로세스, 서

비스, 산출물에 대한 변화의 필요성을 인지하고, 이를 이

행하기 위한 적극적인 행동이라고 할 수 있다[6-8].

다음으로 최근 리더십 연구에서 많은 관심을 갖는 부

분이 바로 리더의 리더십이 부하에게 전달되는 과정, 즉 

하나의 메커니즘을 찾고자 하는 것이다[9,10]. 같은 리더

의 리더십이라도 부하가 받아들이고 반응하는 태도에 따

라 행동이나 성과에도 변화가 발생할 수 있다. 따라서 리

더의 언행일치에서 구성원의 변화지향적 조직시민행동으

로 이어지는 프로세스에서 팀몰입의 매개효과를 검증하

고자 한다. 최근 대부분의 기업조직들은 팀제를 도입하고 

있으며, 구성원들은 거시적인 조직보다는 자신이 속해있

는 팀에 의해 많은 영향을 받을 수 있기 때문에 본 연구

에서는 팀에 대한 구성원의 몰입 정도를 매개변수로 설

정하였다. 이러한 팀몰입은 팀 리더의 리더십에서 팀 성

과로 이어지는 프로세스에서 중요한 매개체 역할을 하는 

경우가 많았기 때문에[11-14], 리더의 언행일치로부터 

부하의 변화지향적 조직시민행동으로 이어지는 프로세스

를 설명할 수 있는 하나의 요인이 될 가능성이 있다.

마지막으로 리더의 언행일치에 대한 연구 중 어떠한 

상황적 요인에 의해 언행일치의 효과가 달라질 수 있다

는 것을 검증한 연구는 소수에 불과하다. 예를 들어, 성별

[15]이나 인종[16], 국가별 문화[17] 등을 조절요인으로 

하여 일부 연구들이 진행되었다. 하지만 리더의 언행일치

가 부하에게 영향을 미치는 과정에서 정작 리더와 부하

의 관계에 대한 부분은 고려되지 못했다. 만약 리더와 부

하의 상호관계가 좋다면 부하는 리더의 언행일치를 더욱 

신뢰하고 리더를 인정할 수 있겠지만 관계가 원만하지 

못할 때는 반대로 긍정적인 반응이 나타나기 힘들 것이

다. 이러한 맥락에서 본 연구에서는 부하가 인식한 리더

와의 교환관계(LMX; [18])에 따라 리더의 언행일치가 부

하의 팀몰입에 어떠한 다른 영향을 미칠 것인가를 검증

하고자 한다. 즉, 부하가 생각하기에 자신이 리더의 내집

단(In group)이냐 아니면 외집단(Out group)이냐에 따

라 리더의 언행일치로 인한 자신의 태도와 행동이 달라

질 것이다. 

결론적으로 본 연구는 다음과 같은 목적을 위해 진행

되었다. 첫째, 리더의 언행일치가 구성원의 변화지향적 

조직시민행동에 실제로 긍정적 영향을 미칠 수 있는가를 

확인하고, 둘째, 부하의 팀몰입이 리더의 언행일치와 부

하의 변화지향적 조직시민행동간의 관계를 매개할 수 있

는지를 검증하고, 셋째, 리더의 언행일치가 리더와 부하

의 LMX에 따라 부하의 태도와 행동에 다른 영향을 줄 

수 있음을 실증하는 것이다. 이를 통해 최근 우리 사회에

서 중요이슈로 부각되고 있음에도 불구하고, 그 연구가 
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상대적으로 부족한 리더의 언행일치에 대한 연구를 통해 

그 중요성을 인식하고, 이에 대한 연구를 확장하는데 기

여하고자 한다.  

2. 이론적 배경 및 가설

2.1 리더의 언행일치와 구성원의 변화지향적 조직시

    민행동의 관계

과거 조직의 경쟁력은 생산성에 중점을 두었다면 최근 

조직의 경쟁력은 창조성에 기반을 둔 변화와 혁신에 있

다. 이러한 차원에서 직무기술서에 나와 있지 않은 역할 

외 행동인 조직시민행동의 경우에도 조직의 변화와 혁신

에 기여할 수 있는 변화지향적 조직시민행동으로까지 그 

범위가 확장되고 있는 것이다. 변화지향적 조직시민행동

의 구성요소로는 일과 관련된 문제를 사전적이고 진보적

인 방식으로 해결하고자 하는 개인적 주도성(personal 

initiative), 변화의 필요를 주장하는 발언행동(voice), 

조직의 기능적 변화를 위한 건설적인 노력인 주도행위

(taking charge) 등을 들 수 있다[5]. 

먼저, 리더의 언행일치는 조직시민행동과 관련된 도움

행동(helping)에 직접적인 정(+)의 영향과 함께 신뢰

(trust)를 매개로 간접적 영향까지 미쳤다[19]. 그리고 기

존연구에서는 메타분석을 통하여 리더의 언행일치가 구

성원의 역할 내 성과 뿐만 아니라 조직시민행동과 같은 

역할 외 성과에도 직접적인 영향을 미치며, 동시에 리더

의 언행일치는 리더에 대한 신뢰를 형성하게 만들고, 이

러한 신뢰를 통해 간접적으로 구성원의 역할 내· 외 성과

에 영향을 미칠 수 있다는 것을 재확인하였다[2,3].

리더의 언행일치와 부하의 변화지향적 조직시민행동

과의 직접적인 관계에 대한 선행연구들은 없지만 위와 

같이 언행일치와 조직시민행동 관련 기존 연구들을 볼 

때 조직시민행동의 확장된 형태인 변화지향적 조직시민

행동도 리더의 언행일치와 관련이 있을 것이라는 사실을 

유추해 볼 수 있다. 또한 리더의 언행일치는 부하가 자신

이 속한 조직의 속성을 내재화하여 자신과 동일시하는 

과정인 조직 동일시(Organizational identification)에 

정(+)의 영향을 미치는 것으로 나타났다[20]. 조직 동일

시 정도가 강한 구성원은 자신과 조직이 하나라고 느끼

고, 조직의 성공이나 실패, 명성이 자신의 것과 같다고 지

각하기 때문에 조직에서 인정하는 가치관이나 행동양식

을 보다 잘 수용하고 직무몰입, 협력, 역할 외 행동 등을 

통해 조직의 목표달성에 기여하고자 한다. 이러한 측면을 

볼 때 리더의 언행일치 정도가 높을수록 구성원들은 조

직이 현재 모습에 안주하기보다는 변화와 혁신을 통하여 

더 발전할 수 있도록 자신의 역할 내 행동을 넘어서서 변

화지향적 조직시민행동의 모습들을 보일 개연성이 있을 

것이다. 

따라서 아래와 같은 가설을 수립하였다.  

가설1. 리더의 언행일치는 구성원의 변화지향적 조직시

민행동에 정(+)의 유의한 영향을 미칠 것이다. 

2.2 언행일치와 변화지향적 조직시민행동의 관계에

    서 팀몰입의 매개효과

리더의 언행일치는 조직 구성원들과의 약속을 실제로 

이행하는 것으로서 이 경우 구성원들은 자신들이 기대하

는 바가 달성됨으로써 리더를 더욱 신뢰하게 되고, 조직

에 대한 몰입도 증가하게 된다[21]. 반대로 리더의 언행

이 일치하지 않아 구성원들의 기대가 충족되지 않는 경

우에는 조직몰입에 부정적인 영향을 미칠 수 있다[22]. 

또한 리더는 조직의 가치를 구현하는 조직의 대표로 인

식될 수 있기 때문에[23] 이러한 대표의 언행이 일치하지 

않거나 행동에 비일관성이 있을 때 구성원들은 조직에 

대해 일체감을 느끼지 못하고, 동시에 조직을 바람직하지 

않은 것으로 인식할 수 있다[3]. 사실상 이러한 일체감이 

있을 때 일에 대한 스스로의 동기부여가 더 잘 되며, 이

를 통해 구성원의 몰입도 뒤따르게 된다[24]. 즉, 리더의 

언행일치를 통해 형성된 조직에 대한 구성원의 일체감은 

조직몰입의 핵심이 된다[25].

이처럼 리더의 언행일치와 구성원의 조직몰입 간의 높

은 관련성을 볼 때 리더의 언행일치는 구성원의 팀몰입

과도 관련이 있을 것이라 유추해 볼 수 있다. 왜냐하면 

팀몰입은 팀 구성원이 팀에 대해 인식하고 있는 소속감

의 상대적 강도로서[26,27], 이는 개인이 특정조직과 동

일시하고, 공헌하는 것에 대한 상대적 강도를 말하는 조

직몰입[28]과 그 대상만을 다르게 하고 있으며, 상호 관

련성도 높다고 볼 수 있기 때문이다[29]. 특히, 본 연구에

서의 리더는 구성원과 직접 대면하며 많은 부분을 공유

하고 있는 팀의 리더를 대상으로 하고 있기 때문에 이러

한 팀 리더의 언행일치는 구성원의 조직몰입보다는 팀몰

입에 보다 직접적인 영향을 미칠 가능성이 클 것이다.

기존의 많은 연구들은 조직몰입이 조직시민행동과 관

련이 높다는 것을 제시하고 있다. 조직몰입은 구성원의 

성과에 대해 조직 차원에서의 공식적인 보상이 예상되지 

않을 때도 행동의 방향을 유지해주기 때문에 조직몰입은 
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역할 외 행동인 조직시민행동의 선행요인이 될 수 있으

며[30], 조직몰입은 주로 보상이나 처벌에 의존하지 않는 

행동으로서 조직에 대한 개인적인 애착이나 조직을 위한 

희생을 반영하는 사회적 행동(Prosocial behaviors)에 

영향을 줄 수 있다[31]. 또한 대학의 학생과 직원[32], 주

요 국가 금융기관[33], 정부 조직[34]을 대상으로 한 실

증연구에서도 조직몰입은 조직시민행동과 정(+)의 유의

한 관계가 있다는 것이 밝혀졌다. 이러한 결과들을 볼 때 

팀 구성원들이 팀의 목표와 가치에 몰입하고, 자신의 팀

과 팀원들에게 감정적인 애착심을 갖게 되면 팀에 도움

이 될 만한 행동에 나설 가능성이 높아진다[35]. 즉, 구성

원의 조직몰입이 조직시민행동에 긍정적인 영향을 미쳤

듯이 팀몰입도 팀 내 구성원의 조직시민행동에 영향을 

줄 수 있다. 그리고 변화지향적 조직시민행동은 기존의 

조직시민행동이 조직의 변화와 혁신을 위한 행동 측면으

로 확장된 개념이기 때문에[5] 구성원의 팀몰입은 변화지

향적 조직시민행동에도 유의한 영향을 줄 개연성이 있다. 

팀에 대한 몰입은 팀의 성패를 나의 성패로 인식하게 만

듦으로써 팀의 성공을 위해 발언행동(voice)을 비롯한 

변화지향적인 조직시민행동을 더 많이 하게 만들 것이다.

이와 같이 리더의 언행일치와 구성원의 팀몰입, 그리

고 팀몰입과 변화지향적 조직시민행동 간의 상호 관련성

을 볼 때 팀몰입이 리더의 언행일치와 구성원의 변화지

향적 조직시민행동의 관계를 연결해 줄 수 있음을 유추

해 볼 수 있다. 

따라서 아래와 같이 팀몰입의 매개효과에 대한 가설을 

수립하였다.

가설2. 팀몰입은 리더의 언행일치와 구성원의 변화지향

적 조직시민행동 간의 관계를 매개할 것이다.

2.3 언행일치와 팀몰입의 관계에서 LMX의 조절효과

리더십 연구의 넓은 영역에서 리더-부하 교환

(Leader-Member Exchange; LMX) 이론은 리더십의 

과정과 결과를 연결하는 가설들에 대한 연구를 보다 더 

흥미롭고 유용하게 접근하는 방식 중 하나로 발전하였다

[36]. LMX 이론은 리더와 구성원간의 쌍(雙) 관계에 초

점을 맞춤으로써 다른 리더십 이론과 구별되며, 리더가 

일부 부하들과는 단순히 업무적 관계처럼 낮은 수준의 

인간관계를 맺는 반면, 다른 부하들과는 사회· 정서적 교

감을 나누는 등의 높은 수준의 인간관계를 가지는 것을 

전제로 한다[18]. 즉 리더는 부하에 따라 차별적인 인간

관계를 맺고, 외집단(Out group)보다는 내집단(In 

group)에 대해 더 좋은 형태의 리더십을 발휘한다는 것

이다.

리더의 언행일치가 부하의 팀몰입에 영향을 미칠 때 

리더와 부하의 관계가 사전에 어떠한가에 따라 그 영향

력이 달라질 수 있다. 리더와 부하가 양질의 상호관계

(LMX)를 형성해가는 과정에서 리더가 부하에게 조직에 

대한 몰입을 권장하며, 조직에 대해 헌신할 가치가 있다

는 것을 확신시켜 주는데[37], 이러한 경우 리더의 언행

일치는 부하에게 리더에 대한 신뢰감과 조직과의 일체감

을 더욱 증대시킴으로써 조직에 대한 몰입도 더 높일 것

이다. 동시에 리더들은 조직의 중요한 대리인이기 때문에

[38] 부하들이 리더와 높은 수준의 LMX를 유지하면서 

리더에 대해 가지는 애착과 충성심은 조직에 대한 애착

(정서적 몰입)과 책임감(규범적 몰입) 증대로 이어질 수 

있다[39]. 이러한 리더와 부하의 관계 속에서 리더의 언

행일치가 잘 이루지게 되면 부하는 자신의 기대와 약속

을 저버리지 않은 리더에 대해 더 많은 애착과 충성심을 

가질 수 있고 이를 통해 조직에 대해 더 많은 몰입을 할 

수 있다. Jordan et al.(2017)[40]은 사람들이 위선자와 

거짓말쟁이 중 누구를 더 부정적으로 판단하는가에 대한 

실험연구를 진행하였는데 사람들은 거짓말쟁이의 언행으

로부터 이들을 평소 위험인물로 인식하게 되는 신호

(signal)를 받게 됨으로써 이들이 거짓말을 하거나 부도

덕한 행동을 한다고 해서 크게 화를 내지 않았지만 말로

는 언행일치와 도덕적인 면을 강조하면서 실제로는 부도

덕한 행동을 하는 위선자들에 대해서는 이전의 도덕적인 

발언들을 가짜 신호(False signal)로 판단함으로써 더 많

은 분노를 느낀다는 결론을 얻었다. 이러한 연구결과를 

볼 때 리더와 부하가 낮은 수준의 교환관계일 경우에는 

공식적인 업무관계만을 유지하기 때문에 리더의 언행일

치가 리더에 대한 신뢰나 조직과의 일체감과 같은 사회·

정서적인 부분에 미치는 영향이 크지 않을 수 있으며, 이

로 인해 부하의 팀에 대한 일체감과 소속감인 팀몰입도 

변화가 적을 수 있다. 하지만 반대로 높은 수준의 교환관

계일 경우 리더의 언행이 잘 일치하지 않으면 부하는 기

대했던 리더와의 약속이 깨졌다고 생각하는 동시에 과거 

리더의 발언들을 가짜 신호로 받아들이면서 리더에 대한 

신뢰가 크게 손상될 수 있고, 이로 인해 결국 자신의 팀

에 대한 소속감과 일체감인 팀몰입이 더욱 감소될 수 있

을 것이다.

즉, 리더와 부하가 높은 수준의 LMX 관계일 경우 리

더의 언행일치는 구성원의 팀몰입을 더 높일 수 있지만 

리더의 언행일치 정도가 낮게 되면 오히려 구성원의 팀
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몰입을 더 감소시킬 수 있을 것이다.

따라서 이러한 논의를 토대로 다음과 같은 가설을 수

립하였다. 

가설3. LMX가 낮을 때보다 높을 때, 리더의 언행일치가 

구성원의 팀몰입에 미치는 정(+)의 영향이 더 커

질 것이다. 

3. 연구 방법

3.1 연구 대상 및 자료수집 방법 

본 연구는 가설검증을 위해 육군의 대대(大隊)급 부대 

장병들을 대상으로 하여 우편 및 방문 등의 방법으로 설

문조사를 실시하였다. 장병들의 익명성을 보장하기 설문 

제출 시 사용할 수 있는 밀봉용 봉투를 함께 분배하였다. 

설문지는 총 450명을 대상으로 배포되었고, 그 중 응답

이 누락되었거나, 불성실한 답변으로 판단되는 설문을 제

거하여 응답자의 87.8%인 395명을 대상으로 연구를 진

행하였다. 구성원의 평균연령은 22세, 학력은 81.8%가 

대학 재학 중 이상이었으며, 계급은 이병(9.9%), 일병

(44.8%), 상병(33.2%), 병장(12.2%)으로 구성되어 있었

다. 근무부대는 조직 편성이 유사한 보병(14.7%), 포병

(32.4%), 공병(28.9%), 통신(24.1%) 부대를 중심으로 실

시되었다.

3.2 변수의 측정

3.2.1 리더의 언행일치

리더의 언행일치는 리더의 말과 행동의 일치된 정도에 

대한 인식으로 정의할 수 있으며[41], 본 연구에서는 

Simons et al.(2007)[16]의 연구에서 검증된 8개 문항

을 7점 척도를 측정하였다. 대표적인 문항으로는 “나의 

상사는 말과 행동이 일치한다”, “나의 상사는 그가 말한 

것을 실천한다”, “나의 상사는 그가 말하는 가치에 맞게 

행동한다” 등이 있다.

3.2.2 팀몰입

팀몰입은 팀 구성원이 팀에 대해 인식하고 있는 일체

감과 소속감의 정도라고 정의할 수 있으며[26,27], 본 연

구에서는 Schippers et al.(2003)[42]의 연구에서 검증

된 7점 척도, 4문항을 사용하였다. 팀몰입은 팀 수준 연

구에서 많이 사용되는 변수지만 그 개념에서 알 수 있듯

이 팀에 대한 개인의 몰입이기 때문에 여기서는 개인 수

준에서 사용하였다. 그리고 설문 응답자의 특성을 고려하

여 육군부대의 최소단위이며, 보통 10여명의 인원으로 

구성되어 있는 분대(分隊)를 팀으로 인식할 수 있도록 설

문 문항에 함께 표기했다. 대표적인 설문문항으로는 “나

는 우리 팀(분대)에 속하게 된 것을 자랑스럽게 생각한

다”, “나는 우리 팀(분대)의 성공을 위해서라면 주어진 업

무 이외에도 최선을 다할 것이다” 등이다. 

3.2.3 LMX

리더-부하 교환(Leader-Member Exchange; LMX)

은 리더와 부하가 서로 영향을 주고받는 것을 말하며

[18], LMX가 낮을 경우 리더는 부하들과 업무적 관계처

럼 낮은 수준의 인간관계를 맺는 반면, LMX가 높을 경우

에는 부하들과 사회정서적 교감을 나누는 등의 높은 수

준의 인간관계를 갖는다. 따라서 본 연구에서는 Liden & 

Maslyn(1998)[43]의 연구에서 그 신뢰성과 타당성이 검

증된 11개 문항을 통해 부하가 인식한 리더와의 LMX를 

7점 척도에 의해 측정하였다. 대표적인 설문문항은 “나는 

상사를 인간적으로 좋아한다”, “나의 상사는 내가 실수를 

하더라도 나를 옹호해 줄 것이다”, “나는 상사의 직무지

식에 감명을 받는다” 등이다.

3.2.4 변화지향적 조직시민행동

변화지향 조직시민행동은 업무 프로세스, 서비스 또는 

산출물에 대한 변화의 필요성을 인지하고 이를 이행하기 

위한 적극적인 행동을 말한다[6-8]. 이를 측정하기 위해 

본 연구에서는 Choi(2007)[7]의 연구에서 검증된 4개 

문항을 7점 척도로 측정하였다. 대표적인 설문문항은 “나

는 업무를 완수하기 위하여 새로운 아이디어나 방법을 

발굴하곤 한다”, “나는 다른 구성원에게 업무개선 아이디

어를 종종 제안한다” 등이다.

3.2.5 통제변수

본 연구에서는 언행일치, 팀몰입, LMX, 변화지향적 

조직시민행동에 영향을 미칠 수 있는 연령, 학력, 계급, 

근무부대 등의 인구통계학적 변수를 통제하였다. 

3.2.6 동일방법편의(CMB)에 대한 검증

본 연구는 설문문항에 대한 응답자가 동일하기 때문에 

동일방법편의(common method bias)가 발생할 수 있는 

가능성이 있다. 이를 살펴보기 위해 Harman(1976)[44]
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의 단일요인 검증(single factor’s test)을 실시한 결과 고

유값 1 이상의 요인이 4개로 나타났으며, 가장 높은 첫 번

째 요인이 총 분산의 26.9% 만을 설명하였기 때문에 동

일방법편의가 본 연구의 결과를 심각하게 왜곡할 정도는 

아니라고 판단하였다.

4. 분석 결과

본 연구의 분석을 위하여 통계처리 도구로써 SPSS 

22, AMOS 18를 주로 활용하였다. 먼저, 측정도구의 타

당도 분석을 위하여 확인적 요인분석(confirmatory factor 

analysis)을 실시하였으며, 신뢰도는 내적 일관성을 평가하

는 Cronbach’s α 값으로 확인하였다. 매개효과에 대한 가

설 검증을 위하여 Baron & Kenny(1986)[45]의 3단계 

절차를 따랐으며, 추가적으로 Sobel-test를 실시하여 재확

인하였다. 그리고 조절효과 검증을 위해 위계적 회귀분석

(hierarchical regression analysis) 을 실시하였다. 

4.1 측정의 타당도 분석

타당도 검증을 위해 AMOS를 이용하여 확인적 요인

분석을 실시하였으며, 그 결과는 Table 1에 제시하였다. 

각 모형의 적합도(model fit) 중 일부는 기준에 다소 부

족한 측면이 있었지만 종합적으로 판단했을 때 전반적으

로 수용가능하였다. 그리고 수렴타당도(convergent 

validity)를 평가하기 위해 평균분산추출(AVE) 0.5, 개념

신뢰도(CR) 0.7을 기준[46]으로 적용하여 분석한 결과 

모든 변수들이 기준을 상회하는 것으로 나타났으며, 판별

타당도(discriminant validity)를 평가하기 위해 모든 

변수의 평균분산추출(AVE)값이 모든 상관계수의 제곱값

보다 커야 한다는 기준[47]을 적용한 결과 Table 1의 평

균분산추출(AVE) 중 가장 낮은 값(LMX : 0.590)이 

Table 2의 상관계수 중 가장 높은 값(LMX와 언행일치 

: 0.750)을 제곱한 값(0.563)보다 높은 것으로 나타나 판

별타당도가 확보되었다. 

CFI TLI IFI NFI RMSEA RMR

CFA .975 .969 .975 .953 .052 .077

Variables

Behavioral 
Integrity

Team 
Commitment

LMX
Change-oriented 

OCB

AVE .751 .632 .590 .637

CR .960 .873 .914 .875

Table 1. Confirmatory factor analysis result

  

4.2 기술통계량, 신뢰도 및 상관관계 분석

각 변수들의 평균 및 표준편차 값은 Table 2와 같으

며, 측정도구의 신뢰도 검사결과는 괄호안의 Cronbach’s 

α값으로 제시하였는데 그 값이 0.93∼0.97으로 신뢰성이 

있다고 볼 수 있었다. 각 변수들 간의 상관관계를 보면 리

더의 언행일치는 부하의 팀몰입 및 LMX, 변화지향적 조

직시민행동과 유의한 정(+)의 상관관계를 나타냈다. 그리

고 팀몰입은 LMX, 변화지향적 조직시민행동과 각각 유

의한 정(+)의 상관관계를 가졌으며, LMX 역시 변화지향

적 조직시민행동과 정(+)의 상관관계를 나타냈다.

4.3 가설 검증 결과

본 연구의 가설검증을 위해 위계적 회귀분석을 주로 

실시하였으며, 그 결과는 Table 3에서 제시하였다. 먼저, 

리더 언행일치와 결과변수로서의 변화지향적 조직시민행

동과의 관계에 대한 가설 1의 검증결과는 모형 6에 제시

되어 있다. 

연령 및 학력 등의 통제변수를 통제한 후에 리더의 언

행일치를 추가한 결과, 모형의 설명력이 유의하게 증가하

였으며(⊿R2 = .238, p < .001), 리더의 언행일치(β =

Variable Mean SD 1 2 3 4 5 6 7 8

1. Age 22.04 1.26

2. Education 2.86 0.50   .08

3. Rank 2.48 0.83   .30** -.14**

4. Service Unit 2.62 1.01   .13* -.08 .10

5. Behavioral Integrity 5.22 1.15 -.10 .04 -.09 .03 (.97)

6. Team Commitment 5.08 1.27 -.07   .03 -.13** -.06   .65** (.93)

7. LMX 5.11 1.08 -.07 .04 -.07 .05   .75**   .66** (.95)

8. Change-oriented OCB 3.35 0.93   .01 -.03 .13** -.01   .48**   .58**    .51** (.93)

Note. N = 395. Reliabilities are on the diagonal in parentheses. *p< .05; **p< .01; ***p< .001 (two-tailed)

Table 2. Descriptive Statistics and Correlations 
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.492, p< .001)가 변화지향적 조직시민행동을 정(+)적으

로 유의하게 예측하는 것으로 나타났다. 

그리고 팀몰입의 매개효과를 확인하기 위하여 Baron 

& Kenny(1986)[45]의 3단계 분석을 실시한 결과, 1단

계인 독립변수와 매개변수의 관계는 Table 3의 모형 2

와 같이 인구통계학적 변수를 통제한 후에도 리더의 언

행일치(β= .652, p< .001)가 팀몰입을 유의하게 예측하

는 것으로 나타났다. 2단계인 독립변수가 종속변수에 미

치는 유의한 영향관계는 가설1(모형 6)의 지지로 입증되

었으며, 마지막 3단계는 독립변수와 매개변수을 회귀식

에 함께 투입하여 유의한 영향관계를 살펴보는 것으로써 

모형 7에서 알 수 있듯이 매개변수인 팀몰입이 투입되었

을 때 그 효과는 유의했으며(β= .497, p<.001), 리더의 

언행일치는 그 효과(β = .168, p < .01)가 모형 6에서의 

효과(β= .492, p<.001)보다 유의하게 감소되었다. 따라

서 팀몰입은 리더의 언행일치와 구성원의 변화지향적 조

직시민행동 간의 관계를 부분매개하는 것으로 나타났다. 

이로써 팀몰입의 매개효과인 가설 2는 지지되었다. 

추가적으로 Sobel-Test를 실시하여 간접효과의 유의

성을 검증한 결과 Table 4와 같이 Z값이 8.335로 

±1.96보다 크기 때문에 매개효과가 있다고 볼 수 있었

으며, 이러한 매개효과는 p<.001 수준에서 통계적으로 

유의하였다.

Independent variable → 
Mediator variable

Mediator variable → 
Dependent variable

Sobel-test 

B SE B SE Z p-value

.723 .042 .362 .038 8.335 p<.001

Table 4. Sobel-test result 

다음으로 LMX의 조절효과를 검증한 결과는 Table 3

의 모형 4와 같이 리더의 언행일치와 LMX의 상호작용항

이 투입된 후 모형의 설명력이 유의하게 증가되었으며

(⊿R2 = .012, p < .01), 회귀계수의 경우에도 유의한 것

으로 도출되었다(β = .774, p< .01). 추가적으로 상호작

용의 해석을 위해 Fig.1과 같이 조절변수인 LMX의 평균

값을 기준으로 하여 상위와 하위 수준으로 구분하여 리

더의 언행일치와 부하의 팀몰입 간의 기울기를 도식화하

여 유의성을 분석하였다[48]. 그 결과, 부하가 리더와의 

LMX를 높게 인식한 집단에서 리더의 언행일치가 부하의 

팀몰입을 증가시키는 정도가 LMX를 낮게 인식한 집단보

다 더 가파른 기울기를 보이고 있어, LMX가 높을수록 리

더의 언행일치가 부하의 팀몰입에 미치는 긍정적인 영향

이 더욱 강화되고 있다는 것을 알 수 있었다. 따라서 이

러한 결과를 통해 LMX의 조절효과에 대한 가설 3이 지

지되었다. 

Team Commitment Change-oriented OCB

Model 1 Model 2 Model 3 Model 4 Model 5 Model 6 Model 7

Step 1: Control Variables

Age -.027 .031 .029 .025 -.045 -.001 -.017

Education .012 -.017 -.021 -.023 .059 .036 .045

Rank -.120* -.085* -.082 -.090* .156**   .183***   .225***

Service Unit -.039 -.069 -081 -.084* -.016 -.039 -.005

Step 2: Independent variable 

Behavioral Integrity    .652***   .359*** -.078   .492***   .168**

Step 3: Moderator variable   

LMX   .393*** .009

Step 4: Interaction Effects

Behavioral Integrity × LMX .774**

Step 5: Mediation Effects

Team Commitment   .497***

R2   .021 .438***   .506*** .518***   .023   .261***   .400***

⊿R2 .417***   .068*** .012** .238***   .139***

Note. N = 395. *p< .05; **p< .01; ***p< .001 (two-tailed). 

Table 3. Hierarchical regression analysis result
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Fig. 1. Moderating Effect of LMX 

5. 결론

5.1 연구결과 요약 및 시사점

본 연구를 통해 리더의 언행일치가 부하의 변화지향적 

조직시민행동에 유의한 정(+)의 영향을 미칠 수 있음을 

확인하였다. 그리고 리더의 언행일치가 부하의 변화지향

적 조직시민행동에 대하여 직접적인 영향을 미칠 수 있

지만 부하의 팀몰입을 매개로 한 간접적인 영향도 미칠 

수 있었다. 또한 리더의 언행일치와 부하의 팀몰입의 관

계에서 리더와 부하의 LMX의 조절효과를 검증할 수 있

었다. 즉, 리더와 부하의 LMX가 높을수록 리더의 언행일

치를 통한 부하의 팀몰입의 증가가 더 강화되는 것으로 

나타났다.

이러한 연구결과를 통해 다음과 같은 이론적 시사점을 

도출할 수 있었다. 첫째, 리더의 언행일치에 대해 많은 연

구가 이루어진 국외에 비해 국내에서의 연구가 많이 부

족한 상황에서 리더의 언행일치로부터 영향을 받는 부하

의 행동을 실증함으로써 언행일치 연구에 대한 이해의 

폭을 확장하는데 기여하였다. 둘째, 리더의 언행일치로부

터 부하의 변화지향적 조직시민행동으로 이어지는 메커

니즘에서 팀몰입의 부분매개효과를 검증하였다. 이는 리

더의 언행일치가 조직몰입을 통해 구성원의 성과에 기여

한다는 기존연구들[3,45]과 그 흐름을 같이 한다고 볼 수 

있었다. 셋째, 리더의 언행일치가 부하의 태도 및 행동에 

영향을 미치는 과정에서 연구된 여러 상황 요인(성별, 인

종, 국가 등)에 추가하여 리더와 부하가 어떠한 관계인가 

하는 LMX의 조절효과를 검토함으로써 리더의 언행일치

가 주어진 맥락(context)에 따라 부하의 행동에 다른 영

향을 미칠 수 있다는 사실을 알 수 있었다. 

이에 추가하여 본 논문은 다음과 같은 실무적 시사점

을 제시한다. 첫째, 리더의 언행일치가 부하의 자발적인 

행동인 동시에 직무기술서에 명시된 역할 이상의 행동인 

변화지향적 조직시민행동에 영향을 준다는 결과를 볼 때 

조직 리더들은 어제 했던 말과 오늘의 행동이 다르지 않

도록 많은 노력을 기울여야 하며, 부하와의 약속은 아무

리 사소한 것일지라도 반드시 지켜야 할 것이다. 즉, 사소

한 약속의 실천이야말로 구성원들이 조직의 변화와 혁신

을 위해 노력하게 만드는 원동력이 된다는 사실을 명심

해야 할 것이다. 그리고 복잡하고 급변하는 경영환경 속

에서 리더의 언행일치가 어려운 상황이 있을 수 있는데 

이러한 경우에는 반드시 구성원들에게 진정성 있는 사과

와 더불어 용서를 구하는 것이 리더의 언행불일치에서 

오는 불신을 해결하는 방법이 될 수 있을 것이다.

둘째, 리더의 언행일치를 유도하기 위해 조직에서는 

이를 평가요소에 적극 반영하고, 보다 다양한 평가방법을 

활용하는 노력이 필요할 것이다. 예를 들어, 다면평가를 

통해 리더의 언행일치에 대한 부분을 부하를 비롯한 조

직 내 다양한 이해관계자들의 의견을 반영하는 것이 하

나의 방안이 될 수 있을 것이다.   

셋째, 리더는 특히, 내집단(In group) 구성원들에게 

자신의 언행일치에 대한 모습을 보이면서 이들의 태도 

및 행동 변화에 더욱 긍정적인 영향을 줄 수 있지만 반

면, 언행불일치의 모습은 오히려 내집단 구성원들에게 더 

큰 실망감을 안겨줌으로써 팀에 대한 몰입을 더욱 저하

시킬 수 있기 때문에 자신과 호혜(互惠)적 관계라고 믿는 

내집단에 대해서도 더욱 말과 행동이 일치되는 모범을 

보여야 할 것이다.

5.2 연구의 한계 및 향후 연구방향

앞서 본 논문의 이론적 · 실무적 시사점을 제시하였지

만 향후 보완과 연구가 필요한 다음과 같은 한계점들을 

갖는다. 첫째, 본 연구의 표본은 군에서 복무중인 장병들

이기 때문에 다른 외부적인 요인들이 잘 통제되고, 리더

와 함께 생활하는 시간이 많기 때문에 리더의 특성을 제

대로 검증할 수 있는 장점이 있는 반면 일반화에 제한이 

있다. 예를 들어 리더의 언행일치로부터 정(+)의 영향을 

받는 것으로 실증된 부하의 변화지향적 조직시민행동이 

상명하복과 위계질서가 뚜렷한 군에서 제대로 측정가능

하고, 의미가 있는 것인가에 대한 의문이 생길 수 있다. 

하지만 최근 군 조직은 과거에 비해 많은 변화와 혁신을 

추구하고 있으며, 또한 그러한 문화를 장병들에게 장려하

고 있기 때문에 측정이 가능한 면도 있으며, 또한 일반적

인 영리 및 비영리 조직에 비해 개인의 행동에 제약이 많

은 군 조직에서조차 부하의 자발적 행동이 나올 수 있다
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면 기업과 같은 민간조직에서는 이러한 행동이 나올 가

능성이 더 크다고 볼 수 있을 것이다. 따라서 향후 연구

에서는 군대 및 정부기관과 같은 공조직과 더불어 다양

한 산업군의 기업조직을 비교해 봄으로써 리더의 언행일

치로부터 비롯되는 부하의 태도 및 행동의 변화를 일반

화하는 노력이 후속되어야 할 것이다.  

둘째, 본 연구에서는 팀몰입이라는 매개변수를 검증하

여 리더의 언행일치에서 부하의 변화지향적 조직시민행

동으로 이어지는 메커니즘을 일부 확인할 수 있었다. 즉, 

팀몰입은 이들의 관계를 완전매개하는 것이 아니라 부분

매개하고 있었다. 이러한 결과를 볼 때 본 연구에서 초점

을 맞춘 관계이외의 다른 경로나 과정을 통해 리더의 언

행일치가 부하의 행동에 영향을 미쳤을 가능성이 있다. 

따라서 향후 연구에서는 다양한 매개변수를 검토함으로

써 리더의 언행일치가 부하의 태도 및 행동에 영향을 미

치는 메커니즘을 보다 명확히 밝힐 필요가 있을 것이다.  

셋째, 팀몰입의 매개효과와 더불어 본 연구에서는 리

더의 언행일치가 리더와 부하의 LMX라고 하는 상황적 

요인에 따라 부하의 팀몰입에 어떤 다른 영향을 미치는

가를 검토하였다. 본 연구에서는 관계의 중요성에 보다 

초점을 맞추었기 때문에 개인수준에서의 조절요인만을 

검토했지만 향후 연구에서는 개인수준 뿐만 아니라 집단

효능감, 집단응집성 등의 집단수준이나 조직문화, 조직공

정성과 같은 조직수준의 상황적 요인까지 병행해서 살펴

본다면 리더의 언행일치가 부하의 태도 및 행동, 성과 등

에 대해 미치는 효과를 보다 입체적으로 판단할 수 있을 

것이다.

셋째, 본 연구의 변수들은 단일 원천에 의해 자료수집

이 이루어졌다. 물론 Harman(1976)[44]의 단일요인 검

증(single factor’s test)을 통해 연구의 결과가 동일방법

편의(common method bias)에 의해 크게 왜곡될 정도

는 아니라는 것을 알 수 있었지만 이후에는 보다 다양한 

원천(multi-source)에 의해 자료 수집을 하고, 측정 시

기나 환경을 달리하는 등의 노력을 통해 동일방법편의 

문제를 명확히 해결할 수 있어야 할 것이다. 

마지막으로, 본 연구는 횡단적(cross-sectional) 연구 

설계의 한계점을 가지고 있다. 즉, 본 연구에서 측정한 변

수들은 시간적 흐름에 따라 영향을 받을 수 있다. 하지만 

하나의 시점에 동일하게 측정됨으로써 인과관계를 해석

하는 데 있어 다소 무리가 있을 수 있다. 따라서 이후 연

구에서는 종단적(longitudinal) 연구를 통해 이를 보완

하는 노력이 추가되어야 할 것이다. 군 조직의 경우, 최대 

2년 정도 리더와 함께 생활하면서 리더의 언행을 관찰하

고 이로부터 영향을 받을 수 있다. 시간이 지남에 따라 

계급이 올라가면서 리더와 점차 동화되어 갈 가능성도 

있고, 조직에 더 적응해 가면서 리더를 바라보는 관점이 

이전과 달라질 수도 있다. 따라서 리더의 언행일치를 판

단하는 시점과 기간을 언제로 할 것인가 하는 부분이 중

요한 변수가 될 가능성이 있다. 물론 기업과 같은 조직에

서는 리더와 함께 한 기간이 군 조직에 비해 훨씬 긴 경

우가 많기 때문에 비교적 단기간에서부터 장기간에 이르

기까지 보다 다양한 시점에서 리더의 언행일치를 평가한

다면 리더와의 동화나 친숙함 등으로 인해 부하의 태도

와 행동에 어떠한 변화가 나타나는가를 확인할 수 있을 

것이다.
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