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군 리더와 부하의 권력거리성향 차이가

군에 대한 태도 및 행동에 미치는 영향*

최   영   남          손   영   우          정   은   경†

                      연세대학교 심리학과                 강원대학교 심리학과

본 연구의 목적은 군 조직에서 부하-리더의 권력거리성향 부합(또는 차이)이 조직결과변인에 

미치는 영향과 리더신뢰와 응집력의 매개효과를 밝히는 데 있다. 연구를 위해 육군 모부대 

병사 288명을 대상으로 설문조사를 실시하여 자료를 수집하였다. 다차항 회귀분석 결과, 군 

조직에서는 기존의 부하-리더 부합 연구결과와 다르게 부하-리더의 권력거리성향 부합이 부

하의 조직결과변인에 유의미한 영향을 주지 못했다. 오히려 리더의 권력거리성향이 부하의 

권력거리성향 보다 낮을수록 리더신뢰와 응집력은 낮아지고 반생산적 작업행동은 증가하였

다. 추가적으로 부하-리더의 권력거리성향 차이가 조직결과변인에 영향을 미치는 과정을 알

아보기 위해 이중매개모형 검증을 실시한 결과, 권력거리성향 차이값이 반생산적 작업행동

에 미치는 과정에서 리더신뢰와 응집력이 순차적으로 매개하는 것으로 나타났다. 마지막으

로 연구 결과를 토대로 연구의 시사점, 제한점과 향후 연구과제를 논의하였다.

주요어 : 부하-리더 부합, 권력거리성향, 반생산적 작업행동, 리더신뢰, 응집력
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우리는 어떤 대상이 자신의 특성과 유사한 

특성을 가지거나 상호보완되는 특성을 가질 

때, ‘잘 맞는다’라고 느끼며, 자신과 잘 맞는 

조직, 직무, 사람에 대해 만족하고 그 대상에 

대해 더욱 긍정적인 태도를 지니게 된다. 이

러한 현상을 개인-환경 부합(Person-Environment 

fit)이라고 부른다. 개인-환경 부합 연구는 개인

의 특성과 조직의 특성 간 일치도가 개인의 

태도와 행동에 영향을 미친다는 명제를 핵심

으로 하며(Jansen & Kristof-Brown, 2006), 개인과 

환경의 특성이 일치할 때 긍정적인 결과를, 

일치하지 않을 때 부정적인 결과를 낳는다고 

주장한다. 실제로 개인-환경 부합 이론은 많은 

선행연구를 통해 그 타당성이 입증되고 있다

(Edwards & Cable, 2009; Meglino & Ravlin, 

1998).

개인-환경 부합은 개인과 개인이 속한 조직, 

개인과 개인이 수행하는 직무, 개인이 조직 

속에서 관계를 맺는 집단이나 상사, 동료 등 

다양한 형태를 포함한다. 조직 내에서 리더는 

단순히 개인적 지위에 그치지 않고 조직을 대

변하는 존재로 조직 구성원들에게 인식된다

(Skarlicki & Folger, 1997; Thau, Bennett, Mitchell, 

& Marrs, 2009). 군 조직은 공식적 위계와 집권

화 정도가 높은 조직으로, 리더를 중심으로 

의사결정이 이루어진다. 또 군 조직의 리더는 

일반 조직에 비해 많은 권한을 갖고 있으며, 

필요한 경우 군법에 의해 부하에게 명령을 강

요할 수 있다(민진, 2010). 예를 들면, 분대는 

병사들이 생활하는 최소단위로서 분대장은 분

대원들의 1차 지휘자 역할을 담당하며(김원대

와 김종엽, 2012), 병 상호간에는 명령이나 지

시가 허용되지 않으나 분대장은 분대원들에게 

명령 및 지시를 할 수 있는 권한을 가지는 리

더 역할을 수행한다(육군본부, 2014). 따라서 

일반 사회조직 보다 군 조직에서 리더의 역할

은 병사 개인의 태도와 행동에 훨씬 결정적인 

영향을 미칠 수 있다.

기존의 부하-리더부합 연구에서는 부하와 

리더의 목표, 가치, 성격에서 부합이 개인의 

태도와 행동에 미치는 영향을 다루었다(Witt, 

1998; Meglino, Ravlin & Adkins, 1989; Bauer & 

Green, 1996; 유태용과 현희정, 2003; 박지연, 

2004). 본 연구는 군 조직내에서 병사들의 행

동에 영향을 미치는 변인, 특히 반생산적 작

업행동에 관심을 두고, 군 조직에서 철저하게 

적용되는 권력의 불균형에 대한 병사와 리더

의 부합효과를 살펴보고자 한다.

Hofstede(1980)가 제시한 문화차원의 권력거

리를 개인수준의 변인으로 확장시킨 개념인 

권력거리성향은 개인이 불평등한 권력의 배분

을 수용하는 정도를 의미한다(Kirkman, Chen, 

Farh, Chen & Lowe, 2009). 권력거리성향은 기

본적으로 리더의 지시에 대한 수용성과 의사

소통 방식에 대한 것으로, 권력거리성향이 높

은 리더는 부하가 리더의 지시에 대해 순종하

고 복종하는 것을 기대하고, 리더의 일방적, 

수직적 의사소통이 당연한 것으로 생각한다. 

반대로 권력거리성향이 낮은 리더는 리더의 

지시에 무조건 순응하기를 요구하기보다는 부

하들의 의견을 듣고 반영하여 참여적인 결정

을 내리기를 희망한다. 이러한 의사소통과 의

사결정 방식에 대한 부합은 병사의 불만족이

나 문제행동에 영향을 미칠 수 있다.

상기한 바와 같이, 군 조직은 리더에 대한 

복종과 수직적 의사소통 등 전형적인 권력거

리성향이 높은 조직 문화 갖고 있으며, 조직 

구성원들도 그러한 문화를 바람직한 것으로 

여기고 있다. 그러나 최근 소통을 강조하는 

사회적 변화와 함께 군대 내에서도 소통을 강
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조하는 리더십 필요성이 대두되고 있다. 부하-

리더 부합에 대한 기존 연구를 고려해본다면, 

권력거리성향도 부하와 리더가 서로 비슷할 

때 부하에게 가장 긍정적인 영향을 줄 것이다. 

그러나 명확한 지시와 명령체계를 핵심으로 

하는 군 특성상, 부합도와 상관없이 리더가 

부하보다 더 낮은 권력거리성향을 보일 때 부

하에게 오히려 부정적인 영향을 미칠 가능성

도 있다. 이에 본 연구는 부하-리더부합효과가 

권력거리성향에도 적용이 되는지, 특히 군이

라는 특수한 집단에서 병사의 태도와 행동에 

영향을 미치는지를 알아보고자 한다.

권력거리와 권력거리성향

Hofstede(1980)는 전 세계 50여 개국의 문화

적 가치 차이에 대한 연구를 통해 ‘개인주의 

대 집단주의’, ‘남성성 대 여성성’, ‘불확실성

에 대한 회피정도’, ‘권력거리’, ‘장기지향 대 

단기지향’의 총 5가지 문화적 가치 차이를 발

견하였다. 이 중 권력거리(power distance; PD)

는 한 사회에서 구성원들 간 권력의 불평등한 

배분이 수용되는 정도를 의미한다. 조직에서 

권력거리는 조직의 공식적인 위계화 수준, 중

앙집권화, 의사결정 참여 정도에 영향을 미친

다(Newman & Nollen, 1996). Hofstede(1980)에 의

하면, 권력거리가 높은 국가의 사람들은 리더

에 대해 복종하는 경향이 있고, 권위적 또는 

가부장적인 리더십을 수행하는 리더를 선호한

다. 또한 권력거리가 높은 국가의 조직에서는 

조직 구성원이 리더의 권한을 인정하는 수준

이 높기 때문에 리더와 다른 견해를 가지는 

것을 꺼리며, 의사결정과정에 적게 참여하고 

리더의 일방적인 지시를 받는 것을 선호한다

(Hofstede, 2003; Brockner et al., 2001; Javidan, 

House, Dorfman, Hanges, & Sully de Luque, 

2006).

Earley와 Gibson(1998)은 동일한 국가문화 내

에서도 개인과 조직의 가치 성향이 다를 수 

있다고 했다. 권력거리 또한 국가 차원에서 

권력의 수용에 대한 문화적 차이를 설명하기 

위하여 도입된 개념이지만, 최근의 많은 연구

에서는 동일한 문화, 국가 내에서도 조직이나 

개인에 따라서 권력의 불평등한 배분을 수용

하는 정도가 다를 수 있음을 지적하고 이를 

개인차 변인의 하나로 다루고 있다(Cole, Cater, 

& Zhang, 2013; Lin, Wang, & Chen, 2013; 박규

석과 이경근, 2015; 이현응과 전정호, 2016). 

Kirkman과 동료들은(2009)은 국가수준의 권력

거리와 개인수준의 권력거리를 구분하기 위해, 

개인 수준의 권력거리를 권력거리성향(power 

distance orientation; PDO)이라고 명하였다. 이후 

조직내에서 개인의 권력거리성향과 다른 변인

들 간의 관계에 대한 연구가 활발히 이루어지

고 있다.

동일한 조직 내에서도 개인의 PDO에 따라, 

PDO가 높은 조직 구성원일수록 관리자로부터 

일방적인 지시를 받는 것을 선호하며 업무와 

관련하여 더 많은 결정 권한과 책임이 부여되

는 것을 오히려 기피한다(Khatri, 2009). 이와 

같은 PDO의 특징과 관련하여 많은 선행연구

들이 PDO의 조절효과에 대해 연구하였다. 미

국과 중국의 조직을 대상으로 한 Kirkman 등

(2009)의 연구에서는 변혁적 리더십이 절차적 

공정성에 미치는 정적 영향이 PDO가 낮은 종

업원에게 더 강하게 나타나는 것을 발견했다. 

또 자율성과 같은 내재적 직무 특성은 권력거

리가 낮은 국가와 달리 권력거리가 높은 국가

에서는 직무 만족을 예측하지 못한다(Huang & 

Van de Vliert, 2003). 중국의 조직구성원들을 
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대상으로 한 Lin, Wang 및 Chen(2013)의 연구

에서는 비인격적 감독이 종업원들의 정신건강

과 직무만족에 미치는 부적 효과가 개인의 

PDO 수준이 낮은 경우 더 강한 것으로 나타

났으며, 우리나라의 공무원을 대상으로 한 박

규석과 이경근(2015)의 연구에서도 PDO가 낮

은 직원일수록 비인격적 감독이 직무스트레스

에 미치는 정적효과가 더 강한 것으로 나타났

다. 이외에도 국내 생산직 근로자를 대상으로 

한 이공희와 이호선(2012)의 연구에서는 PDO 

수준이 높은 직원일수록 리더-부하 교환관계

(LMX)가 조직몰입에 미치는 정적 관계가 더 

강하고, 이직의도에 미치는 부적 효과가 더 

약한 것으로 나타났다. 조직몰입에 대한 심리

적 임파워먼트의 정적 영향은 PDO가 낮을수

록 더 강한 것으로 나타났고, 이직의도에 대

한 심리적 임파워먼트의 부적 영향 역시 PDO

가 낮을수록 더 강한 것으로 나타났다(이현응

과 전정호, 2016). 이러한 연구들을 권력거리

라는 특성이 조직이나 국가 차원의 특성일수

도 있으며 동시에 개인 차원의 특성일 수도 

있음을 보여주고 있다.

부하-리더부합과 조직결과변인

개인-환경(Person-Environment) 부합은 일반적

으로 개인의 특성과 그들 환경간의 일치로 정

의된다(Edwards, 1991). 개인-환경 부합 이론은 

개인의 행동, 결과는 개인의 특질이나 환경적 

요인 하나만의 결과가 아니라 두 요인 사이

의 상호작용의 결과라는 가정을 기초로 하며

(Jansen & Kristof-Brown, 2006), 둘 간의 가치가 

일치하면 조직과 개인에게 긍정적인 결과를, 

가치가 일치하지 않으면 부정적 결과를 낳는

다고 주장한다. 실제로 개인-환경 이론은 많은 

선행연구를 통해 그 타당성이 입증되고 있다

(Edwards & Cable, 2009; Meglino & Ravlin, 

1998).

환경은 다양하게 정의될 수 있기 때문에, 

개인-환경 부합에 관한 연구는 개인-조직 부합

(P-O fit), 개인-직무 부합(P-J fit), 개인-집단 부

합(P-G fit), 개인-개인 부합(P-P fit) 등으로 세

분해 볼 수 있다(Kristof-Brown, Zimmerman, &

Johnson, 2005). Buckingham과 Coffman(1999)은 

조직내의 리더는 다른 어떤 조직문화, 제도보

다 개인에게 더 큰 영향력을 발휘한다고 하여, 

조직내에서 개인-개인부합의 가장 중요한 형

태는 부하-리더부합일 수 있음을 시사하였다. 

부하-리더부합에 관한 기존 연구를 보면, 개인

의 가치와 리더의 가치가 서로 일치할 때, 부

하가 느끼는 역할모호성과 갈등수준이 낮기 

때문에 이들은 보다 높은 조직몰입, 직무만족

과 직무성과를 보이며(Meglino, Ravlin, & Adkins, 

1992), 그 밖에도 다양한 조직 결과변인에 부

하-리더부합이 영향을 주는 것으로 나타나고 

있다(예, Turban & Jones, 1998; Bauer & Green, 

1996; Kristof‐Brown, Zimmerman, & Johnson, 

2005). 국내 연구에서도 리더의 리더십유형과 

부하의 성격유형의 부합 수준이 높을수록 부

하의 직무만족, 조직몰입, 조직시민행동이 높

고 이직률은 낮았다(윤광열, 1997). 또 개인과 

리더의 성격, 가치 부합을 다룬 연구결과에 

따르면, 개인과 리더의 부합은 직무만족, 이직

의도에 영향을 주었고, 조직시민행동 및 성과

와는 정적인 관계를 보였다(최명옥과 유태용, 

2005; 성지영, 박원우 및 윤석화, 2008). 따라

서 조직내의 부하-리더의 부합도는 부하의 조

직생활과 그 결과에 중요한 영향을 미친다고 

하겠다.
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권력거리성향에 대한 부하-리더부합과 조직결

과변인

권력, 지위, 그리고 권위의 차이는 조직 장

면에서 필수불가결한 부분이며(Blader & Chen, 

2012), 동시에 조직구성원이 어떻게 자신의 리

더를 인지하고 상호작용하는 것이 적절한지를 

판단하는 근거가 된다(Kirkman, Chen, Farh, 

Chen, & Lowe, 2009; Schaubroeck, Lam & Cha, 

2007). 권력거리는 부하와 리더간의 상호작용 

내용과 형식에 중요한 영향을 미치기 때문에 

부하와 리더의 PDO는 다른 문화적 가치(개인

주의-집단주의, 불확실성 회피 등)보다 조직내 

부하-리더 상호작용을 이해하고 그 결과를 예

측하는 데 있어서 더욱 핵심적인 요인이라고 

할 수 있다.

PDO는 리더와 부하의 입장에서 각각 다르

게 정의될 수 있다(Cole, Carter, & Zhan, 2013). 

리더입장에서의 PDO는 부하들이 공식적인 권

력관계를 인지하고 그에 따라 리더의 지시적 

영향에 더욱 순종하고 수용할 것을 기대하는 

정도로 정의된다. 반면, 부하입장에서의 PDO

는 리더의 지시에 대해 존중하고 복종하려는 

정도로 정의될 수 있다. PDO가 높은 리더와 

부하의 특성에 관한 선행 연구 결과에 의하면, 

PDO가 높은 리더는 제한적이고 일방적 의사

소통과 함께 독재적인 행동을 보이고, 자신의 

의견에 대한 의견불일치를 용납하지 않으며, 

조직 구성원의 비판을 자신에 대한 불복종으

로 여긴다(Brockner et al., 2001). 아울러 PDO가

 높은 부하들은 업무와 관련하여 더 많은 결

정 권한과 책임이 부여되는 것에 대해 스트레

스를 느낀다(Khatri, 2009). 따라서 이들은 지시

를 구체적으로 내리는 리더와 함께 일하는 것

을 선호하고, 이들이 권력거리가 낮은 조직에 

근무할 경우에는 자신들에게 명확한 지시를 

내려주는 의지할만한 리더의 부재로 혼란스러

움을 느낀다(Hofstede, 2003). 뿐만 아니라 PDO

가 높은 조직구성원들은 직무 임파워먼트 수

준의 증가에 대한 만족도가 낮은 것으로 나타

났다(Erez & Earley, 1987). 이러한 결과는 일반

적으로 조직 및 조직 구성원에 긍정적 효과를 

보이는 정책이나 리더십도 구성원들의 PDO에 

따라 그 효과나 만족도가 달라질 수 있음을 

의미한다.

Cole, Cater 및 Zhang(2013)은 중국 기업의 팀

을 대상으로 실시한 리더와 팀의 PDO 부합도

가 조직의 결과변인에 미치는 영향을 직접적

으로 연구하였다. 그 결과, 리더와 팀의 PDO 

부합도는 절차적 공정성문화를 매개로 팀성과

와 팀조직시민행동에 긍정적인 영향을 미치는 

것으로 나타났다. 구체적으로 리더와 팀의 

PDO가 불일치할 때보다 일치할 때 절차적 공

정성문화는 높아졌고, PDO가 너무 높거나 낮

은 수준에서 일치할 때 보다 중간 정도의 수

준에서 일치할 때 절차적 공정성 문화가 가장 

높았다. 또한 리더와 팀의 PDO가 불일치할 

경우, 리더의 PDO가 팀의 PDO보다 클 때가 

그 반대의 경우보다 절차적 공정성문화가 현

저히 낮은 모습을 보였다. 이러한 연구는 부

하-리더의 PDO 부합도가 부하의 조직행동 및 

태도에 영향을 줄 수 있음을 시사한다.

권력거리성향에 대한 부하-리더 부합과 반생

산적 작업행동

반생산적 작업행동(counterproductive work 

behaviors: CWB)은 조직, 사회의 규칙과 가치를 

무시하고 그 행동의 범위가 폭력에서부터 사

소한 회사 비품의 절도, 결근, 조직에 대한 비
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난 등 조직에 해를 끼치는 다양한 범주의 행

동을 일컫는다(Griffin, O`Leary-Kelly & Collins, 

1998; Hogan & Hogan, 1989). 즉, 조직 구성원

들이 고의적으로 조직의 정당한 이익에 반하

는 비정상적인 행동을 하는 것을 통합하여 

CWB라 정의한다(Fox, Spector & Miles, 2001; 

Spector & Fox, 2002).

조직구성원의 CWB는 리더와의 관계와 밀

접한 관계가 있다. Chen과 Spector(1992)은 직장 

내 대인관계 갈등에 따른 행동 및 의도적 반

응에 대한 연구에서, 대인관계 갈등은 사보타

지, 대인관계에서의 공격성, 적대감과 불만, 

그리고 이직의도와 유의미한 양의 상관관계가 

있음을 보고하였다. 직장내 대인관계는 크게 

동료와 리더로 분류될 수 있는데, Frone(2000)

은 동료와의 갈등은 우울증, 자존감 하락 등 

개인적 결과로 이어지는 반면, 리더는 조직을 

대표하기 때문에 리더와의 갈등은 직무 불만

족과 이직 등 조직차원의 결과를 초래한다고 

하였다. Bruk-Lee와 Spector(2006)의 연구에서도 

리더와의 갈등은 조직에 대한 CWB를 예측하

였다.

개인의 가치와 리더의 가치와 부합할 때 부

하와 리더간의 갈등은 줄어들게 되므로(Meglino 

et al., 1992), 자연스럽게 부하의 CWB도 줄어

들게 된다. 실제로, Cullen과 Sackett (2003)은 

개인이 조직에 입사한 후 사회화 과정에서 조

직의 가치나 부서의 가치와 부합되지 않으면 

직장 내 일탈행동이 증가할 수 있다고 하였다. 

또 김영일과 유태용(2008)의 연구에서도 개인-

리더 부합도가 높을수록 직장 내 일탈 행동을 

덜 하고, 개인-리더 부합도가 낮을수록 직장 

내 일탈 행동을 더 자주하는 것으로 나타났다. 

이상의 선행연구 결과를 종합해볼 때, PDO에 

있어서도 개인과 리더 간 부합도가 높을수록 

반생산적 작업행동은 감소하고, 부합도가 낮

을수록 반생산적 작업행동이 증가할 것이라는 

것은 쉽게 추론할 수 있다. 그러나 드물지만 

개인과 리더의 부합도가 부정적인 영향을 미

친다는 연구도 존재한다. Smith(2002)는 개인-

리더간의 성격부합도를 연구하였는데, Big Five 

성격 중에서도 정서적 안정성과 성실성 차원

에서는 리더와 부하의 성격이 일치하는 것보

다 불일치하는 것이 부하의 조직태도와 행동

에 더 긍정적인 영향을 미치는 것으로 나타났

다. 이는 개인-리더 부합도가 높은 것이 항상 

긍정적인 영향을 주는 것은 아니며, 조직과 

구성원의 특성이나 측정되는 요인 등에 따라 

달라질 수 있음을 의미한다.

리더신뢰와 응집력의 매개효과

Engle와 Lord(1997)는 성격이 행동에 영향을 

미치며, 성격이 유사한 사람들은 유사하지 않

은 사람들에 비해 서로의 행동을 더 잘 예측

할 것이라고 주장하였다. 또한 두 사람간의 

성격이 유사한 경우는 그렇지 못한 경우에 비

해 두 사람간의 신뢰와 만족이 더 쉽게 형성

될 가능성이 높다고 하였다. 또한 많은 연구

에서 구성원 간 유사한 가치를 공유할 때 

신뢰관계는 유지 및 증진되었다(Elangovan &

Shapiro, 1998; Jones & George, 1998; McAllister, 

1995). 개인-리더 관계에서도 마찬가지로, 리더

를 자기 자신과 비슷하다고 인식하는 부하들

은 리더에 대한 더 높은 신뢰와 믿음을 갖는 

것으로 보고했다(Turban & Jones, 1988). 또, 성

격 5요인(정서적 안정성, 외향성, 경험에 대한 

개방성, 호감성, 성실성)에 대한 개인-리더 부

합에 연구에서, 리더와 부하간 성격이 일치할

수록 전반적으로 리더에 대한 만족과 신뢰가 
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더 높았다(유태용과 현희정, 2003; 박지연, 

2004). 리더에 대한 높은 신뢰는 조직구성원들

의 태도와 행동에 중요한 영향을 미치는데(김

상호, 이진규 및 최인옥, 2008; Whitener, Brodt, 

Korsgaard, & Werner, 1998). 리더신뢰는 일반적

으로 조직에 대한 몰입도를 높이고(Wagner & 

Rush, 2000), 조직내 갈등을 줄인다(Morgan & 

Hunt, 1994). 리더신뢰의 이러한 긍정적인 영

향은 특히 군조직에서 중요한 집단에 대한 응

집력에도 영향을 미칠 수 있다.

응집력은 ‘그들’과 반대되는 개념으로서 ‘우

리’로 여겨지는 사람들과의 유대감 및 소속감

(Ingraham & Manning, 1981) 또는 집단을 위해 

단결하며 연합하여 목표를 추구하는 역동적인 

과정(Carron, 1982)으로 정의된다. 응집력은 소

그룹 연구에서 중요한 주제 중 하나로, 산업

현장과 스포츠, 그리고 군대 관련 연구에서 

관심있게 다루어져왔으며(Dion, 2000; Siebold, 

2007), 특히 군대에서의 수행 및 전투유효성, 

심리적 웰빙 등과 정적 관계를 보이는 것으로 

보고되었다(Ahronson & Cameron, 2007; Griffith 

& Vaitkus, 1999). 최인옥(2011)은 군조직에서 

리더신뢰와 응집력은 높은 정적 상관을 보인

다고 보고하였으며, 최만식과 유정인(2011) 역

시 리더의 감성지능을 기반으로 한 신뢰관계

는 팀 응집력 긍정적 영향을 미친다고 보고하

여 리더신뢰가 부하들의 응집력을 높일 수 있

음을 시사하였다.

상기한 리더신뢰와 응집력에 대한 연구결과

를 고려해 볼 때, 우리는 높은 리더신뢰와 응

집력이 조직내 CWB를 낮출 것이라는 것을 쉽

게 예측할 수 있다. 실제로 리더신뢰는 조직

공정성이 CWB에 미치는 영향을 완전매개하는 

것으로 나타났으며(조은현과 탁진국, 2009), 서

번트 리더십과 CWB간의 관계를 완전매개 하

였다(손동성과 탁진국, 2012). 아울러 응집력에 

관한 선행연구들은 응집력이 조직변인과 긍정

적인 관계가 있음을 일관되게 밝히고 있다. 

Dionne, Yammarino, Atwater 및 Spangler(2004)의 

연구에서 응집력은 조직에 대한 만족도, 생산

성, 구성원들간의 상호작용에 기여하는 것으로 

나타났다. 또한 응집력이 높은 집단은 낮은 집

단에 비해 동료, 조직에 대한 만족이 높았다

(Dobbins & Zaccaro, 1986). 이러한 성향은 캐나

다 군대를 대상으로 한 연구에서도 발견되었

다(Ahronson & Cameron, 2007). 조직행동에 있어

서도 응집력은 조직 구성원의 협동적 행동과 

정적인 관계가 있었으며(Kidwell, Mossholder, & 

Bennett, 1997), 대표적인 CWB 중 하나인 결근

과는 부적인 관계가 있었다(Sanders & Nauta, 

2004; Geurts, Buunk, & Schaufeli, 1991). 이러한 

선행연구를 토대로 군대의 응집력 역시 병사

의 CWB에 부정적 영향을 미칠 것으로 추론할 

수 있다.

군 조직의 특수성

군 조직은 일반 사회 조직과 다른 국가 방

위와 국민의 생명을 보호하는 특수한 목적을 

위해 존재하고 있으며, 이를 달성하기 위해 

권위적 계급문화를 중시하고, 집단생활 및 집

단 규범을 강조한다(신응섭, 1998). 또한 군대

는 계급과 위계질서 및 상명하복을 특징으로 

하는 전형적인 위계조직으로서(민진, 2008;

Mast, 2010), 다른 일반 조직에 비하여 공식적 

위계, 집권화 정도가 높은 구조적 특성을 보

인다. 또한 의사소통도 리더와 구성원 사이의 

수직적인 관계 하에서 이루어지고 있으며, 의

사소통의 내용도 리더로부터의 지시와 구성원

의 보고 형태를 띠며, 리더에 대한 복종과 충
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성심이 강조된다(홍성관, 2007). 군 조직을 대

상으로 한 이전희, 문형구 및 김경진(2011)의 

연구에서 일반 사회 조직에서 리더의 독단적 

커뮤니케이션 스타일이 부하의 조직몰입에 부

정적인 영향을 미치는 것과 다르게 군 조직에

서는 리더의 독단적인 커뮤니케이션 스타일은 

부하의 조직몰입에 유의미한 영향을 미치지 

못했다. 이는 군 조직에서는 독단적 커뮤니케

이션이 항상 비효과적인 커뮤니케이션 방식이

라고 규정할 수 없으며, 조직의 특성과 상황

에 따라 독단적 스타일도 부하의 조직몰입에 

필요한 요소로 작용될 수 있음을 의미한다.

군 조직은 조직 구성원의 특성에서도 일반 

조직과 차이가 있다. 한국군은 조직 구성원의 

대부분이 징병제에 따른 비자발적인 입대로 

구성된 병사들이다. 따라서 자신이 원해서 지

원하고 그 가운데 우수한 인원을 선발하는 일

반 회사와는 조직 구성원의 특성에서 차이가 

있다. 또한 승진이나 월급 인상 등의 보상을 

통해 구성원의 동기부여가 가능한 회사와 달

리 군에서는 일반 병사들에게 이러한 보상 방

법이 현실적으로 불가능하다(탁진국과 장종순, 

2003). 따라서 기업이나 일반 사회조직을 대상

으로 실시된 연구결과를 군대라는 조직에 바

로 적용하기는 어렵다. 특히 권력거리라는 요

인은 조직내 의사소통 및 의사결정방식과 밀

접한 관계가 있다(Khatri, 2009). 따라서 권력거

리나 개인-리더 부합도에 대한 기존 연구결과

가 의사소통이나 결정방식이 일반조직과 다른 

군조직에서도 동일하게 나타날지는 불분명하

다. 예를 들면, 일반적인 개인-리더 부합도 연

구에서는 부합도가 높을수록 조직결과변인에 

긍정적인 영향을 준다는 것을 밝히고 있다. 

그러나 리더의 확실하고 명확한 명령이 중요

한 군조직에서는 리더가 부하보다 낮은 PDO

를 보일 경우, 부하는 의사결정에 대한 모호

함과 불안함을 느낄 수 있다. 이에 본 연구에

서는 군조직내에서도 개인-리더 PDO 부합이 

중요한지, 아니면 부하에 비해 리더의 PDO가 

높은 것이 중요한지를 파악하여 군조직 결과

변인에 영향을 미치는 개인-리더 PDO의 조합

를 알아보고자 하였다(연구문제 1). 아울러 리

더신뢰와 응집력이 개인-리더 PDO의 조합과 

CWB간의 관계를 순차적으로 매개하는지를 알

아보고자 하였다(연구문제 2).

연구문제 1: 군조직에서도 부하-리더 PDO 

부합이 개인의 조직결과변인(리더신뢰, 응집력, 

CWB)에 긍정적인 영향을 주는가? 아니면 리

더의 PDO가 부하의 PDO보다 높을수록 긍정

적인 영향을 주는가?

연구문제 2: 리더와 부하의 PDO 조합이 조

직내 CWB에 미치는 영향을 리더신뢰와 응집

력이 순차적으로 매개하는가?

방  법

참가자 및 절차

본 연구에서 제기된 연구문제를 검증하기 

위해 육군 모부대 병사들을 대상으로 설문조

사를 실시하였다. 객관적 부합 측정을 위해 

분대장과 분대원들 각각의 PDO를 측정하였고, 

분대원들에게는 추가적으로 리더신뢰, 응집력 

그리고 CWB를 측정하였다.

총 288명이 설문에 참여하였고, 이 중 응답

이 불성실하거나 다수의 항목에 응답이 누락

되어 분석이 불가능한 설문지들을 제외하고 



최영남․손영우․정은경 / 군 리더와 부하의 권력거리성향 차이가 군에 대한 태도 및 행동에 미치는 영향

- 525 -

총 249부(분대장 70부, 분대원 179부)가 분석

에 사용되었다. 분대장의 계급분포를 살펴보

면, 일병 1명(1.4%), 상병 18명(25.7%), 병장 51

명(72.9%)으로 대다수의 분대장이 병장이었다. 

분대원의 계급분포를 살펴보면, 미표기 1명, 

이병 66명(36.9%), 일병 36명(20.1%), 상병 34

명(19.0%), 병장 42명(23.5%)으로 이병의 비율

이 높았다. 전체 참가자 나이의 평균은 21.9세

(SD=1.1)이었으며, 20세부터 28세까지의 범위 

안에 있었다. 생명윤리심의위원회와 육군의 

연구 승인 후 정해진 절차를 따라 연구대상 

부대에 연구협조를 요청하였다. 모든 절차가 

완료된 후 연구자가 부대를 방문하여 연구목

적 및 자발적 참여에 대한 설명을 충분히 실

시한 후 희망병사들에 한하여 설문을 실시하

였다.

측정 도구

권력거리성향

Dorfman과 Howell(1988)은 Hofstede(1980)의 권

력거리 척도에 대하여 해당 척도가 단지 국가

수준에서 문화적 차이를 접근하고 있다는 점

에서 개인차를 측정하는데 부적절하다고 지적

하고, Hofstede의 척도를 개량한 새로운 척도를 

제시하였다. 본 연구에서는 Dorfman과 Howell

의 권력거리 척도 6개 문항을 사용하였으며, 

일부 문항은 군 조직에 맞는 표현으로 수정되

었다. 연구 참가자는 1점(전혀 그렇지 않다)에

서 5점(매우 그렇다) 척도 상에 응답하도록 

구성되어 있으며, 예시 문항으로는 “나는 상

급자의 결정에 이의제기 하지 않는 것이 좋

다고 생각한다” 등이 있다. 본 연구에서 내적 

신뢰도인 Cronbach’s alpha 값은 .67으로 나타

났다.

리더신뢰

본 척도는 McAllister(1995)의 리더신뢰 척도

를 조태명(2016)이 군 조직의 특성에 맞게 재

구성한 6개 문항을 사용하였다. 연구 참가자

는 1점(전혀 아니다)에서 5(매우 그렇다) 척도 

상에 응답하도록 구성되어 있으며, 예시 문항

으로는 “나는 상급자와 의견이 다르더라도 상

급자가 어떤 결정을 내리면 기꺼이 협력할 것

이다.” 등이 있다. 본 연구에서 내적 신뢰도인 

Cronbach’s alpha 값은 .91으로 나타났다.

응집력

본 연구에서는 Salo와 Siebold(2008)의 연구

에 사용된 동료 집단응집력 척도(peer group

cohesion scale)를 임정인, 이수란, 신재현, 박인

조 및 손영우(2016)가 한국군 현실에 맞게 번

안한 척도를 사용하였다. 본 척도는 대한민국

과 같이 징병제를 채택한 핀란드 신병들을 대

상으로 분대 단위에서의 응집력을 측정하였으

며, 과업 및 사회응집력의 2개 하위요인으로 

구성되어 있다. 리커트 5점 척도(1=전혀 아니

다, 5=매우 그렇다)로 측정되었으며, 예시 문

항으로는 “무언가를 필요로 할 때 나는 우리

분대에서 도움을 받을 수 있다”, “전쟁이 일어

난다면, 나는 지금의 분대에 소속되어 있고 

싶다” 등이 있다. 본 연구에서 내적 신뢰도인 

Cronbach’s alpha 값은 .91으로 나타났다.

반생산적 작업행동

Robinson과 Bennett(1995)은 CWB를 개인 대

상, 조직 대상의 2개의 하위요인으로 구성된 

척도를 제시하였다. 본 연구에서는 Robinson과 

Bennett(1995)의 반생산적 작업행동 척도를 번

안한 김시현(2007)의 14개 문항을 사용하였으

며, 군 조직의 특성에 맞게 일부 표현이 수정
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되었다. 연구 참가자는 1점(전혀 아니다)에서 

7점(매우 그렇다) 척도 상에 응답하도록 구성

되어 있으며, 예시 문항으로는 “일과시간에 다

른 생각에 잠겨 있을 때가 있다” 등이 있다. 

본 연구에서 내적 신뢰도인 Cronbach’s alpha 

값은 .86으로 나타났다.

통제변인

군 조직은 엄격한 위계적 집단으로 계급은 

조직 구성원의 위계를 결정하는 핵심적인 요

인이며, 복무 적응과 수행, 만족 등의 결과 변

인에 중대한 영향을 미친다(임정인 등, 2016). 

따라서 본 연구에서는 계급을 통제변인으로 

사용하여 분석하였다.

분석방법

먼저 본 연구에서 사용된 측정도구들의 신

뢰도 검증을 위하여 Cronbach's α 내적신뢰도 

계수를 산출하였으며, 기술통계를 바탕으로

측정변인들의 평균, 표준편차 등의 통계치를 

산출하였다. 그리고 각 변인들 간의 상관관계

를 살펴보기 위해 Pearson 이변량 상관계수를 

산출하였다.

연구문제 1을 알아보기 위해 모든 변인을 

센터링한 후, 다차항 회귀분석과 반응표면분

석을 실시하였다. Edwards와 Parry(1993)는 기

존 부합연구에서 활용된 차이점수가 갖는 문

제점을 해결하기 위한 대안으로 다차항회귀분

석(polynomial regression)을 실시하고, 이를 통계

적으로 검증하기 위해 반응표면분석(response

surface methodology)을 사용할 것을 제안하였

다.1)다차항회귀분석을 통해 종속변인 Z와 2개

1) 부합도 분석을 위한 다차항회귀분석과 반응표면

분석에 대한 자세한 설명은 유태용, 현희정(2003), 

의 독립변인 L(리더의 PDO)과 P(부하의 PDO)

간의 관계에 대한 다차항회귀식이 아래와 같

이 산출되었다.

 




그리고 도출된 회귀계수들을 바탕으로 반응

표면분석을 통해 3차원상에 표현되는 표면의 

특성을 기술하였다. 여기서 도출되는 L=P선과 

L=-P선 각각에서의 표면 굴곡도와 기울기의 

통계적 유의도가 계산되었으며, 부합효과를 

검증하기 위해 L=-P선상의 굴곡도의 유의도를 

검증하였으며, 그밖의 굴곡도와 기울기의 유

의도도 산출되었다(Edwards & Cable, 2009). 만

일 부합효과가 유의하면, 부합이 높은 수준에

서 일치해야 종속변인에 정적인 영향을 주는

지 아니면 낮은 수준에서 일치해야하는지를 

L=P선상의 기울기를 통해 검증할 수 있다. 아

울러 L=-P선상의 기울기는 L과 P중 어느 하

나가 다른 것에 비해 값이 클수록(즉, 두 값의 

차이가 클수록) 종속변인에 정적인 영향을 준

다는 것을 의미한다. 만일 L=-P의 굴곡도가 

유의하면서 기울기가 유의하다면, L과 P의 부

합효과는 유의하며, 어느 한쪽이 약간 높은 

상태에서 부합하는 것이 종속변인에 정적인 

영향을 준다는 것을 의미한다. 반면, L=-P 굴

곡도가 유의하지 않으면서 기울기가 유의하다

면, L과 P의 부합효과는 유의미하지 않으며 L

과 P의 차이값이 클수록 종속변인에 정적인 

영향을 주는 것을 의미한다.

마지막으로 연구문제 2를 알아보기 위해

Hayes(2013)가 제안한 SPSS PROCESS Macro를 

활용한 이중매개모형 검증분석을 실시하였다.

Edwards(1991, 1993, 2007), Edwards & Cable(2009)를 

참조하라.
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변인 평균 표준편차 1 2 3 4 5 6

1. 복무기간(개월) 8.59 6.94 1

2. 리더의 PDO 1.93 .54 .06

3. 부하의 PDO 1.92 .52 .04 .08 (.67)

4. 리더신뢰 3.74 .74 -.19* .06 -.19** (.91)

5. 응집력 3.47 .83 -.22
**

.06 -.22
**

.57
**

(.91)

6. CWB 2.25 .81 .47** -.04 .26** -.42** -.55** (.86)

N = 179, *p < .05, **p < .01 대각선 ( )값은 변인의 내적 일치 신뢰도 계수임.

표 1. 연구에서 사용한 변인들의 기술통계치

결  과

측정변인의 기술 통계치 및 상호상관

표 1에는 본 연구에서 사용한 측정변인들의 

평균, 표준편차, 상관이 제시되어 있다. 대각선 

상에 제시된 괄호 안의 값은 각 측정변인들의 

내적 신뢰도 계수로서, 본 연구에서는 .67에서 

.91사이의 값이 나타났다. 변인들 간의 관계를 

살펴보면, 부하의 PDO는 리더신뢰( = -.19, 

< .01), 응집력( = -.22,  < .01), CWB( = 

.26,  < .01)와 유의한 상관을 보였지만, 리더

의 PDO는 리더신뢰( = .06, n.s.), 응집력( = 

.06, n.s.), CWB( = -.04, n.s.) 모두와 상관이 

유의하지 않았다. 한편, 리더신뢰는 응집력(

= .57,  < .01), CWB( = -.42,  < .01)와 

유의한 상관을 보였으며, 응집력은 CWB( = 

-.55,  < .01)와 유의한 상관을 나타냈다.

부하-리더의 PDO 부합이 개인의 조직결과변

인에 미치는 영향

표 2는 연구문제 1을 알아보기 위해 실시한 

다차항 회귀분석과 반응표면분석결과이다. 표 

2에 나타난 바와 같이, 부하-리더의 PDO에 대

한 다차항 회귀방정식은 리더신뢰(  = .09, 

 < .05), 응집력(  = .11,  < .01), CWB

(  = .30,  < .01)을 유의하게 설명하였다.

하지만 이 회귀방정식에 다차항을 투입하였을 

때 설명변량이 유의미하게 증가하지 않았다. 

이와 같이 설명변량이 유의미하지 않는 것은 

PDO 부합도와 준거변인들 간의 비선형적 관

계는 존재하지 않음을 의미한다(Edwards, 2002). 

실제로 반응표면 그래프(그림 1, 2, 3)에서 보

듯이, 리더신뢰와 응집력 차원에서 그래프는 

왼쪽으로 갈수록 낮아지고, CWB 차원에서는 

왼쪽으로 갈수록 높아지는 선형적인 모습을 

보인다. 반응표면분석 결과에서도  의 

굴곡도는 세 변인에서 모두 유의미하지 않아 

부하-리더 PDO 부합 효과는 없는 것으로 나

타났다. 그러나  의 기울기는 리더신뢰

(기울기 = .42,  < .01), 응집력(기울기 = 

.49,  < .01)과 정적으로, CWB(기울기 = 

-.53,  < .01)와 부적으로 유의하였다. 굴곡도

가 유의하지 않은 상태에서 리더신뢰와 응집

력은 정적으로, CWB는 부적으로 유의하다는 

것은 다음과 같은 사실을 의미한다. 즉, 리더

의 PDO가 부하의 PDO보다 클수록 리더신뢰
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변인
리더신뢰 응집력 CWB

모델 1 모델 2 모델 1 모델 2 모델 1 모델 2

상수 3.91** 3.77** 3.71** 3.77** 1.78** 1.71**

복무기간 -.02
**

-.02
**

-.03
**

-.03
**

.05
**

.05
**

리더의 PDO() .12 .12 .17 .17 -.13 -.14

부하의 PDO() -.27
**

-.30
**

-.34
**

-.33
**

.39
**

.39
**

 -.07 -.10 .28

 .03 -.19 .12

  .24 -.13 .01

 .08
**

.09
*

.11
**

.11
**

.28
**

.30
**

∆ .01 .01 .01

불일치선()

    기울기(  ) .42
**

.49
**

-.53
**

    굴곡도(   ) .15 -.03 .17

일치선()

    기울기(  ) -.18 -.16 .25

    굴곡도(   ) .20 -.42 .40

횡 방향 이동량

  ×    -.03 .01 .05

N = 179, *p < .05, **p < .01 횡 방향 이동량은 단측 검증을 사용하였음.

표 2. 리더신뢰, 응집력, 반생산적 행동에 대한 다차항 회귀분석 및 반응표면분석 결과

그림 1. 부하-리더의 PDO 부합과 리더신뢰 그림 2. 부하-리더의 PDO 부합과 응집력
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경로
직접 및

간접효과

95% 신뢰구간

하한계 상한계

PDO의 차이값 → 리더신뢰 .18 .03 .33

PDO의 차이값 → → 응집력 .11 -.03 .25

PDO의 차이값 → → → CWB -.11 -.25 .03

PDO의 차이값 → 리더신뢰 → 응집력 .11 02 .22

PDO의 차이값 → 리더신뢰 → → CWB -.03 -.09 .02

PDO의 차이값 → → 응집력 → CWB -.05 -.12 .02

PDO의 차이값 → 리더신뢰 → 응집력 → CWB -.05 -.11 -.01

※ PDO의 차이값은 리더의 PDO에서 부하의 PDO를 뺀 순수한 값을 사용.

표 3. 매개모델에서 나타난 직접 및 간접효과

그림 3. 부하-리더의 PDO 부합과 CWB

와 응집력은 높아지고 CWB는 줄어들고, 반대

로 리더의 PDO가 부하의 PDO보다 낮을수록 

리더신뢰와 응집력은 낮아지고 CWB는 증가한

다. 이러한 결과를 종합해볼 때, 군 조직에서

는 PDO에 대한 긍정적인 부하-리더 부합효과

는 없으며, 대신 리더의 PDO가 부하의 PDO

보다 낮을수록 조직관련 변인에 부정적인 영

향을 미친다는 것을 알 수 있다.

리더신뢰와 응집력의 이중매개효과

다차항회귀분석과 반응표면분석 결과, 부하

와 리더의 PDO 차이가 연구변인 모두에 유의

미한 영향을 미쳤으므로 부하-리더 PDO의 차

이값이 산출되었으며, 이러한 부하-리더 PDO

차이가 CWB에 미치는 영향을 리더신뢰와 응

집력이 순차적으로 매개하는지를 Preacher와

Hayes(2008)가 제안한 이중매개모형 검증방법

을 사용하여 알아보았다.

PDO차이값과 CWB와의 관계 사이에 리더

신뢰와 응집력을 포함시켰을 때의 결과가 표 

3에 제시되어 있으며, 각 경로 상에서 나타난 

수치는 변인간 직-간접 효과의 유의미성을 붓

스트랩핑한 95% 신뢰수준에서 검증한 결과이

다. 표에서 알 수 있듯이, 리더신뢰에 대한 

PDO의 차이값의 직접효과는 정적으로 유의미

한 것으로 나타났다(  , 95% CI [.03, .33]). 

이는 PDO의 차이값이 증가할수록 리더신뢰가 

증가한다는 것을 의미하며, 다시 말해 상대적

으로 리더의 PDO가 개인의 PDO 보다 높을수

록 리더에 대한 팀원의 신뢰는 높아진다. 한
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그림 4. CWB에 대한 이중매개 모형

편, 응집력에 대한 PDO의 차이값은 직접적으

로 영향을 미치지 않으나(  , 95% CI 

[-.03, .25]), 본 연구에서 예상한 바와 같이 리

더신뢰를 통하여 간접적인 영향을 미치는 것

으로 나타났다( , 95% CI [.02, .22]). 즉, 

상대적으로 높은 리더의 PDO는 리더신뢰를 

높이고, 높아진 리더신뢰로 인해 응집력 또한 

증가할 수 있음을 의미한다. 마지막으로 CWB

에 대한 PDO의 차이값의 직접효과는 나타나

지 않았다(  , 95% CI [-.25, .03]). 그러나 

PDO의 차이값은 리더신뢰와 응집력을 거쳐 

CWB에 간접적인 영향을 미치는 것으로 나타

났다(, 95% CI [-.11, -.01]). 나아가 

PDO의 차이값은 리더신뢰를 거쳐 직접적으로 

CWB에 영향을 미치지 못하며(, 95% 

CI [-.09, .02]), 오직 응집력을 통해 CWB에 영

향을 주는 것으로 나타났다(, 95% CI 

[-.11, -.01]). 본 연구에서 나타난 결과를 도식

화하면 그림 4와 같다.

논  의

본 연구는 군 조직에서도 부하-리더의 PDO 

부합이 개인의 조직결과변인(리더신뢰, 응집력, 

CWB)에 긍정적인 영향을 주는지, 아니면 군 

조직 특수성으로 인해 부합도보다는 리더의 

PDO가 부하의 PDO보다 높을 때 긍정적인 영

향을 주는지를 알아보고자 하였다. 아울러 부

하-리더의 PDO 조합이 조직내 CWB에 미치는 

영향을 리더신뢰와 응집력이 순차적으로 매개

하는지 검증하고자 하였다.

본 연구로부터 얻은 구체적 결과는 다음과 

같다. 가장 중요한 결과는 군조직에서는 부하-

리더의 PDO 부합이 높다고 해서 부하의 조직

결과변인에 유의미하게 긍정적인 영향을 주지

는 않는다는 것이다. 오히려 반응표면분석 결

과, 리더의 PDO가 부하의 PDO 보다 낮을수

록 리더신뢰와 응집력은 낮아지고 CWB는 

증가하는 관계가 나타났다. 이는 기존의 부

하-리더간 일반적 부합 뿐 아니라(Witt, 1998;

Meglino, Ravlin & Adkins, 1989; Bauer & Green, 

1996; 유태용과 현희정, 2003) 부하-리더의 

PDO 부합의 긍정적 효과에 대한 기존 연구

(Cole, Cater, & Zhang, 2013)과 다른 결과이다.

이러한 결과는 군 조직의 특수성에 기인하

는 것으로 판단된다. 우선, 군 조직은 전형적

으로 권력거리가 높은 조직 문화의 특성을 보

인다. 조직 구성원들은 이러한 문화적 가치와 

규범을 내면화하여, 상황을 올바르게 판단하

고 부하들에게 명확한 지시를 내리는 리더, 

그리고 그 리더의 명령에 복종하고 따르는 부

하를 이상적 리더-부하 관계로 인식한다. 따라

서 리더가 부하보다 낮은 PDO를 보일 경우, 

우유부단한 또는 유능하지 못한 리더로 인식

하여 리더에 대한 신뢰가 낮은 것으로 해석할 

수 있다. 둘째, 본 연구는 한국의 징병제에 따

라 의무복무 중인 병사들을 대상으로 하였다. 

자신이 지원하여 선발된 일반 조직의 구성원

과 달리, 본 연구에 참가한 대부분의 병사들
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은 자신의 희망여부와 상관없이 징병제에 따

른 비자발적 입대로 의무복무 중인 상태이다. 

따라서 전반적인 동기 수준이 낮고, 의사결정 

과정에서 자신의 의견을 개진하고 그에 따른 

책임을 지는 것에 대해 부정적으로 인식한다. 

따라서 리더의 PDO가 자신의 PDO 보다 낮

아, 리더가 스스로 결정하고 책임을 질 사안

에 대해 자신에게도 결정 권한과 책임이 주어

질 경우, 불안을 느끼거나 과도한 요구를 받

는다는 생각 등을 할 수 있다. 셋째, 군 조직

에서 전투 상황 중 부여받는 임무의 대부분은 

불확실한 상황 속에서 적보다 빠른 의사결정

과 그에 따른 일사불란한 수행이 요구된다. 

따라서 군 조직에서는 리더와 부하의 토의 과

정을 통한 의사결정 보다 리더 주도의 신속한 

의사결정을 높게 평가할 것이며, 병사들은 리

더에게 이러한 모습을 기대할 것이다. 이는 

군 조직을 대상으로 한 박지철과 장석인(2014)

의 연구에서 일반 조직과 달리 군 조직에서는 

상급자가 하급자에게 전달하는 하향적 커뮤니

케이션 스타일이 조직 구성원의 참여적 행동

과 이타적 행동에 정적인 영향을 미치는 것과 

맥락을 같이 한다. 이와 같은 일반 조직과는 

다른 군 조직의 특수성으로 인해, 군 조직에

서는 리더와 부하의 PDO 수준이 같더라도 부

하의 군생활에 그리 긍정적인 영향을 주지 못

하는 것으로 보이며, 리더의 PDO가 부하의 

PDO보다 낮을 경우, 부하의 조직태도 및 행

동에 부정적인 영향을 주는 것으로 보인다.

본 연구의 두 번째 결과는 부하-리더 PDO

의 차이가 부하의 CWB에 미치는 영향을 리더

신뢰와 응집력이 순차적으로 매개한다는 것이

다. 앞서 설명한 바와 같이 부하에 비해 리더

의 PDO가 낮을수록 리더신뢰에 부적인 영향

을 미쳤다. 또한 부하-리더 PDO 차이는 리더

신뢰를 통해 응집력에 간접적으로 영향을 미

치는 것으로 나타났다. 이는 리더신뢰의 응

집력에 대한 정적인 영향을 밝힌 선행연구

(Whitener, Brodt, Korsgaard, & Werner, 1998; 최

만식과 유정식, 2011)와 맥을 같이 하며, 조직

에서 리더는 조직을 대변하는 존재로 조직 구

성원에게 인식되기 때문에 리더에 대한 신뢰

가 높을수록 조직에 대한 소속감과 조직구성

원 사이의 유대감을 의미하는 응집력도 높아

지는 것으로 해석할 수 있다. 끝으로 부하-리

더 PDO 차이는 리더신뢰와 응집력을 통해 

CWB에 영향을 미치는 것으로 나타났다. 이 

역시 응집력과 각종 CWB 행동과의 관계를 밝

힌 선행연구(Sanders & Nauta, 2004; Geurts, 

Buunk, & Schaufeli, 1991)와 일치하는 것으로, 

응집력이 높을 때 조직과 동료에 대한 긍정적 

인식 수준이 높아져 조직과 동료에 해를 끼치

는 행위는 줄어드는 것으로 해석할 수 있다.

본 연구는 학문적으로 다음과 같은 의의를 

가진다. 첫째, 본 연구는 개인-리더의 부합이 

높다고 해서 항상 긍정적인 결과를 가져오지

는 않을 가능성을 제시하였다. 즉 개인-환경 

부합이론의 관점에서 부하와 리더의 가치와 

문화가 일치하는 것은 일반적으로 부하에게 

긍정적인 영향을 줄 것이나, 이것이 모든 조

직에 적용될 수는 없다는 것이다. 특히 본 연

구의 중요한 기여점은 부하-리더간 상호작용

과 관계에 중요한 영향을 미침에도 거의 연구

가 이루어지지 않은 권력거리를 개인-리더 부

합의 관점에서 살펴보았다는 점이다. 우리나

라의 경우 권위에 대한 복종, 위계질서를 강

조하는 유교 문화가 사회에 강하게 영향을 미

치고 있음에도 불구하고 PDO에 대한 연구를 

찾기 힘들며 그나마도 PDO의 단순 조절효과

에 관한 연구이다(이현응과 전정호, 2016; 박
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규석과 이경근, 2015). 이에 본 연구결과는 

PDO가 조직내에서 어떤 역할을 하는지에 대

한 지식을 얻는데 또 다른 기여를 하였다고 

할 수 있다.

둘째, 본 연구는 부하-리더의 PDO 부합을 

측정함에 있어 객관적 부합을 사용하였다. 

Kristof-Brown 등(2005)은 부합의 측정을 ‘인지

된 부합’(perceived fit), ‘주관적 부합’(subjective 

fit), ‘객관적 부합’(objective fit)의 3개 유형으로 

분류하여 그 차이를 비교하였다. 인지된 부합

은 한 사람이 개인과 환경 간의 일치정도를 

보고하는 직접적인 측정방식이며, 주관적 부

합은 응답자에게 부합정도를 직접 물어보지 

않고 두 개념에 대해 따로 평정치를 얻어 부

합의 정도를 확인하는 방식이다. 반면 객관적 

부합은 한 사람에게 특정 개념에 대한 측정치

를 얻고, 다른 사람(상사 또는 동료)에게도 동

일한 질문을 하여 응답의 차이를 측정하는 간

접적인 방식이다. 하지만 인지된 부합 또는 

주관적 부합과 태도간의 관계를 고찰하는 연

구는 동일 인물이 예측변수와 결과변수를 보

고하기 때문에 동일 평가자 오류(common rater 

bias)가 발생하는 문제점이 있다(Kristof-Brown et 

al., 2005). 본 연구에서는 이와 같은 오류 발생 

가능성을 줄이기 위해 PDO를 리더와 부하로

부터 각각 측정하여 비교하는 객관적 부합을 

사용하였다는 점에서 연구결과의 객관성을 증

가시켰다.

셋째, 선행연구들은 부하-리더 부합과 리더

신뢰(Turban & Jones, 1988; 유태용과 현희정, 

2003), 리더신뢰와 응집력(최만식과 유정인,

2010), 응집력과 결근(Sanders & Nauta, 2004)의 

관계를 각각 살펴보았지만 이를 통합적으로 

살펴본 연구는 없다. 본 연구에서는 이를 통

합적으로 살펴봄으로써 부하-리더 PDO 불일

치가 리더신뢰, 응집력을 순차적으로 매개로 

하여 CWB에 영향을 미친다는 점을 처음으로 

검증하였다.

본 연구의 실무적인 시사점은 다음과 같다. 

첫째, 군 조직내에서 리더가 부하로부터 신뢰

를 받기 위해서는 최소한 리더의 PDO가 부하

의 PDO 보다 높아야 한다. 선행연구에서는 

높은 PDO의 부정적 측면, 그리고 조직 구성

원보다 리더의 PDO가 높을 때 발생하는 문제

점에 대해 보고되어 왔다. 하지만 본 연구결

과는 군 조직의 경우, 리더의 PDO가 부하보

다 높아야함을 보여주고 있어 군리더십과 일

반적 리더십은 다를 수 있음을 시사하였다. 

따라서 군 조직의 리더십 교육에서는 일반적 

리더십과는 달리 수평적 의사소통과 낮은 권

력거리를 무조건적으로 장려하는 것에 주의를 

기울일 필요가 있다.

둘째, 군 조직의 리더에 관한 기존 국내연

구는 대부분 소대장 이상의 군 간부에 초점을 

맞추어 실시되어 왔고, 병사이면서 리더의 역

할을 하는 분대장에 대한 연구는 거의 없었다

(임정인 등, 2016). 실제 군에서도 간부에 비해 

분대장의 리더십에 대해 크게 주목하지 않았

다. 하지만 본 연구결과에 확인한 바와 같이 

분대장과 분대원의 상호작용 또한 개인의 태

도와 행동에 큰 영향을 미친다. 따라서 군에

서도 분대장의 리더십에 관심을 갖고, 분대장

의 리더로서 역량을 강화할 수 있는 방안을 

발전시켜야 한다.

본 연구의 제한점도 존재한다. 첫째, 본 연

구는 객관성을 확보하고 동일 평가자 오류를 

피하기 위해 리더와 부하 각각의 측정치를 얻

어 비교하는 객관적 부합을 사용하였다. 하지

만 일부 연구에서는 객관적 부합이 인지적 부

합과 주관적 부합에 비해 개인의 태도와 행동
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에 덜 결정적인 요인이라고 주장한다(Cable & 

DeRue, 2002). 뿐만 아니라 실제적 부합 수준

(즉, 객관적 부합)에 상관없이, 개인이 부합한

다고 인식할 때(즉, 인지적 부합) 긍정적인 

영향이 있다고 주장하는 연구 결과도 있다

(Hoffman, Bynum, Piccolo, & Sutton, 2011; Van 

Vianen, Shen, & Chuang, 2011). 따라서 향후 연

구에서는 인지적 부합, 주관적 부합 그리고 

객관적 부합을 모두 측정하여 각각의 효과를 

비교해 볼 필요가 있다.

둘째, 본 연구 역시 자기보고식 응답방식으

로 진행되었으므로 자기보고 방식의 일반적 

편향오류는 여전히 존재할 수 있다(Sackett & 

Wanek, 1996; Cunningham, Wong, & Barbee, 

1994). 특히, 군 특성상 연구에 참가한 장병들

이 자신 또는 자신이 속한 조직에 대한 평가

를 의식하여 좀 더 긍정적으로 응답했을 가능

성이 있어, 실제적인 지각수준을 정확하게 파

악하는데 제한이 있다. 향후 연구에서는 자료

에 대한 신뢰성 향상을 위해 자기보고 방식 

이외에도 면접법, 관찰법 등 다양한 연구방법 

활용할 필요가 있다.

셋째, 병사들에게 리더는 분대장에서부터 소

대장, 중대장 등 자신이 속한 조직을 어떻게 

정의하느냐에 따라 다양하게 존재한다. 본 연

구에서는 분대원과 직접적인 접촉이 많은 분

대장이 분대원에게 미치는 영향이 클 것이라

고 판단하여 분대원-분대장 부합을 측정하였

다. 하지만 개인의 특성과 상황에 따라 소대장, 

중대장 등 상급 지휘관이 분대장보다 더 큰 

영향력을 개인에게 미칠 수 있다. 따라서 향

후 연구에서는 부하-분대장, 부하-소대장 및 

부하-중대장 등 리더별 개인-리더 부합이 어떻

게 개인의 태도와 행동에 영향을 미치는지 알

아볼 필요가 있다.

상기한 제한점에도 불구하고 본 연구는 조

직내 개인에게 중요한 영향을 주면서도 잘 연

구되지 않았던 권력거리성향이라는 변인을 개

인-리더 부합이라는 관점에서 살펴보았으며, 

그것이 반생산적 작업행동에 미치는 기제를 

살펴보았다는 데 의의가 있다.
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The effects of power distance orientation difference

between leaders and followers on attitudes
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The purpose of this study was to examine the effect of (in)congruence between leaders' and followers' 

power distance orientation(PDO) on organizational level variables and mediating effect of leader trust and 

cohesion in military organizations. A total of 288 ROK Army soldiers participated in this research and 

data were collected through survey. Inconsistent with previous research findings from person-supervisor fit 

studies, the results from polynomial regressions showed that congruence between leaders' and followers' 

PDO did not have a significant effect on organizational level variables in military organizations. Rather, 

when leaders' PDO was lower than followers', leader trust and cohesion decreased, and counterproductive 

work behavior(CWB) increased. Moreover, a double mediation estimate technique was conducted 

to investigate the impact of the PDO difference between leaders and followers on organizational level 

variables. We found that the relationship between the PDO difference and CWB was sequentially 

mediated by leader trust and cohesion. Based on the results, we discussed the implications and limitations 

of the study, and the directions for the future research.
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