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원의 변화 항과 지속학습활동 간 계에서

모니터링, 지원행동, 변 리더십의 향*
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본 연구의 목 은 맥락에서 원의 변화 항 태도와 지속학습활동의 계에서 장의 변

리더십, 모니터링과 지원행동이 미치는 향을 살펴보는 데 있다. 이를 하여

최근 1년 동안 조직 내 변화가 발생한 21개 조직의 38개 의 175명을 상으로 자료를 수

집하여 계 선형 모형(HLM) 분석을 하 다. 분석 결과, 개인의 변화 항과 지속학습활동

간에 부 인 계가 나타났다. 즉, 변화 항이 높은 개인들로 이루어진 의 경우 원들의

지속학습활동은 다른 에 비해 었다. 둘째, 조직변화를 겪으면서 바 업무로 인해 업무

진행에 어려움이 있는 원들을 도와주는 지원행동은 변화 항과 지속학습활동 간의 부

계를 완화하는 조 효과를 나타냈다. 셋째, 지원행동과 모니터링은 개인의 지속

학습활동에 정 인 향을 주는 것으로 나타났다. 넷째, 장의 변 리더십은 모니터

링과 지원행동에 정 인 향을 미치는 것으로 나타났다. 끝으로 연구결과를 토 로 연

구의 학문 의의 실무 시사 , 그리고 제한 과 미래연구 과제에 해 논의하 다.
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최근에 조직들은 격한 환경변화에 따라

끊임없이 변화할 필요성을 지닌다. 조직의 구

성원들 일부는 조직변화를 수용하지만, 다

른 이들은 불확실한 환경에 한 불안감과 두

려움으로 변화에 항한다. 구성원들은 변화

로 인한 , 정신 인 손실 는 희생, 직

장 내 개인의 일자리에 한 불확실성으로 조

직변화에 두려움을 갖게 된다. 구성원들의 조

직변화에 한 항은 성과의 감소, 반목

감, 태업, 심지어 제시된 개선안에 한

비 주의로 표 될 수 있다(Miller, Johnson, &

Grau, 1994). 격한 변화를 겪고 있는 조직이

성공 으로 변화 리를 하기 해서는 변화에

한 구성원들의 정 인 태도와 자발 인

학습활동이 요구된다. 지속학습활동은 변화하

는 조직 환경에서 새로운 지식과 기술을 습득

하는 활동으로 학습을 한 활동을 계획하고,

학습활동에 참여하며, 이를 용하는 개인의

개발과정을 의미한다. 조직 내 구성원들은 그

들이 수행하는 과업이 인지 으로 복잡해짐에

따라 표 화된 과업 차를 넘어서서 항상

새로운 기술을 습득하고, 변화상황에 응해

야 하는 데 하여 더 큰 부담감을 느낀다

(Tannenbaum, Beard, & Salas, 1992).

본 연구에서는 변화를 겪고 있는 개인들이

지속 으로 학습할 수 있도록 모니터링하고

도움을 주는 원들의 활동과 장의 변

리더십이 지속학습활동에 어떤 향을 미치는

지를 살펴보았다. 원들의 상호작용 활동인

모니터링과 지원행동은 구성원들이 새

로운 직무에서 요구되는 지식과 기술이 필요

하다는 것을 인지하도록 하고, 개인들이 학습

할 수 있도록 지원한다는 측면에서 요하다.

장의 변 리더십은 효과성의 필수

인 요소로 내 개인들이 집합 인 행동을

하도록 의 방향을 제시하는 역할을 한다

(Salas, Goodwin, & Burke, 2009). 따라서 장의

리더십은 조직변화를 겪고 있는 구성원들

의 업무 수행과 변화수용 측면에서 요하며,

장이 변화와 련된 사항에 해서 합당한

설명이나 상황 인 단서를 제공할 때 의 변

화가 성공할 것이다(Burke, 2008).

조직변화는 개인, , 조직 모든 차원에

향을 끼치기 때문에 과 조직 차원의 요인들

이 개인에게 미치는 향을 통합 으로 고려

할 필요가 있다. 기존 연구들은 주로 개인수

의 변화 항이나 조직수 의 변화 항이 미

치는 향에 을 두었지만, 본 연구는

맥락에서 개인 구성원들의 변화 항을 알아보

았다. 구체 으로 본 연구에서는 첫째, 조직변

화 상황에서 원들의 직무 련 활동인 모

니터링과 지원행동이 구성원들의 변화 항

과 지속학습활동 간에 어떤 향을 미치는지

를 알아보았다. 둘째, 효과성에 기여하는

장의 변 리더십이 원들의 변화 항에

어떤 향을 미치는지를 알아보았다. 셋째,

장의 변 리더십이 모니터링과 지원

행동에 미치는 향을 살펴보았다.

지속학습활동

오늘날 조직은 외부 환경과 균형 상태에 있

는 경우가 매우 드물며, 변화를 지속 으로

겪으면서 조직의 변모가 계속 으로 진행되고

있다. 이런 변화 속에서 조직 내 업무는 완료

된 형태의 업무를 경험하는 것에서 해결되지

않은 문제를 경험하는 것으로 업무특성이 바

고 있다(Day, Zaccaro, & Halpin, 2004). 조직

구성원들은 조직 내․외부의 빠른 변화의 행

보로 인해 재 알고 있는 것과 성공하기
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해서 알아야 할 필요가 있는 것들 간의 기술

격차를 겪고 있다(O'Mahony, Vye, Bransford,

Richey, Dang, Lin, & Soleiman, 2007). 하지만 조

직 구성원들은 새로운 학습을 부정 인 것

이 아니라 정 으로 바라볼 필요가 있다

(Bransford, 2007). 지속학습활동은 변화하는 환

경과 높은 응 능력을 요구하는 사회에서 새

로운 지식과 기술을 습득하기 해 학습활동

을 계획하고, 학습활동에 참여하며, 이를 용

하는 개인의 개발과정(London & Mone, 1999)을

의미한다.

Tannenbaum(1997)은 이런 지속학습을 순환과

정으로 설명하 다. 즉, 개인들은 로젝트

에 참가하거나 동료로부터 의견을 얻고, 워크

등에 참여하여 련된 학습을 경험한다.

경험에 의한 학습은 업무에서 용할 수 있는

새로운 역량을 발 시키며 새로운 생각들과

기술들을 학습하고 용한다. 해당 생각과 기

술을 인식함으로써 업무를 효과 으로 수행하

게 되며, 결과 으로 개인들은 새로운 기술들

을 배울 수 있다는 믿음과 자기 효능감이 높

아진다. 지속 으로 지식을 발 시키려고 하

는 이들은 자신이 학습한 것과 개인 인 선호

와 일치하는 업무 환경을 찾는다(Lubinski &

Benbow, 2000). 반면에 조직 구성원들이 학습

한 것을 하게 활용하지 못하거나 새로운

기술을 용하지 못하는 경우에는 학습을 계

속하지 않을 가능성이 크다.

연구자들은 지속학습활동이 조직 효

과성에 미치는 향과 지속학습에 향을 미

치는 요인들을 다루었다(Alas & Sharifi, 2002).

많은 연구자들이 조직의 효과성을 해서 구

성원들의 지속 인 학습과 자발 인 개발이

요함을 역설하 지만(Maurer & Tarulli, 1994),

지속학습활동의 구성개념을 어떻게 정의해야

하는지에 해서는 명확하지 않다(Han, 2003).

Han(2003)은 조직 내 개인의 개발활동에

을 두고 지속학습활동과 련된 다섯 가지 속

성을 확인하 다. 구체 으로 지속학습활동은

자발 (voluntary), 비공식 (informal), 재/미래

지향 (current/future oriented), 직무/비직무 지향

(job/non-job focused), 상호작용(interactive)의 특

징을 지니고 있다. 이는 재 직무를 훌륭하

게 수행하기 해서 필요한 지식, 기술, 행동

을 직원들이 학습하도록 하는 조직의 공식

인 교육의 개념과 구분된다(Goldstein, 1993). 그

러므로 지속학습은 조직이 변화하는 환경에서

성공하기 해서 요구되는 개인의 직무 련

개발활동으로 조직 내에서 이런 학습활동이

원활하게 이루어지기 해서는 직원들의 자발

인 참여와 심이 필요하다.

변화 항

조직 내 구성원들은 조직이 직면한 외부 변

화, 조직시스템의 계획된 변화 조직 략,

경쟁차원에서의 생존 정책들로 인해 자신들의

가치 일부가 상실된다고 지각할 때 항을

하게 된다. 이런 변화와 련된 근심과 걱정

은 상당히 일상 으로 나타나며, 변화 항은

개인이 겪게 되는 모든 변화에 해서 손실을

경험하는 것으로 익숙한 과정(routine)을 잃게

되는 것을 의미한다(Levinson, 1976; Burke, 2008

에서 재인용). 조직의 일부 구성원들은 내․

외 환경의 격한 변화에 응하기 해 조직

변화를 수용하지만, 다른 이들은 불확실한 환

경에 한 불안감과 두려움으로 변화에 해

필연 으로 항한다(김정진, 박경규, 2008).

조직변화로 인해 생기는 지각된 손실과 희생

뿐만 아니라 변화를 둘러싸고 있는 불확실성



한국심리학회지: 산업 조직

- 348 -

은 구성원들 사이에 상당한 두려움과 우려를

래하기 때문에 조직변화에 한 항의

요한 원천이 될 수 있다(Pugh, 1993). 특히 조

직변화 상황에서 개인의 변화 항에 한

향을 연구하는 것은 쉽지 않다. 이는 구성원

들이 조직변화에 해서 외 인 요인보다 내

인 문제를 표 하는 것을 더 어려워하고,

이를 직 으로 드러내지 않아 결국 항을

개인 에서 정확하게 측하기 어렵기 때

문이다. 한 기존의 조직변화에 한 부분

의 연구들은 상황 근이나 는 조직

수 의 거시 인 측면에 을 두고 근을

시도하 기 때문에 개인의 변화 항을 명확히

설명하지 못하고 있다.

한편으로 개인의 심리 반응은 조직 리

분야의 핵심 연구 역 요한 리 요소

이기 때문에 성공 인 조직변화를 해서는

변화의 주체인 구성원들에 한 심이 필요

하다(김정진, 박경규, 2008). 조직변화는 개인,

, 조직의 모든 차원에 향을 끼치기 때문

에 개인이 지각하는 변화를 통합 으로 이해

하기 해서는 , 조직차원의 요인들이 개인

에게 미치는 향을 함께 고려할 필요가 있다.

그리고 구성원들의 조직변화에 한 반응은

다차원 특징을 지니고 있고, 어도 세 가

지 차원들(정서, 인지, 의도 )에 따라 반응하

며, 항은 양면 가치를 지니고 있어 변화에

한 직원들의 느낌, 행동, 생각은 반드시 동

시 으로 발생하지 않는다(Piderit, 2000). 따라

서 본 연구에서는 변화 항을 가치의 차원에

서 나타나는 부정 인 변화에 한 반응으로

근하 으며, 개인들의 지각차를 통해 특정

한 변화(자발 이고 강요된 변화)에 따른 개인

의 태도(Oreg, 2003)를 맥락에서 살펴보았

다.

모니터링

을 기반으로 운 되고 있는 조직은 장기

인 경쟁우 를 확보하고, 인 자원을 활용

하는 최선의 방법으로써 제를 요하게 다

루고 있다(Callanan, 2004). 그러나 조직변화에

따라 조직 내 도 변화상황에 따라 합하게

변모하고 있다. 은 조직과 개인 간의 경계

면에 있는 작업집단으로 조직 내 개인 구성원

의 지원과 주요 사회 계의 심 맥락의

역할을 하며, 리자 개인 구성원에게 자

원 지원과 주요 계를 제공한다(Burke,

2008). 그래서 이란 집단은 업무수행이 변경

되었을 경우에도 변화에 반응하기 한 보다

폭넓은 능력의 목록(repertoire)과 경험을 지니고

있고 네트워크를 형성하고 있기 때문에 조직

변화 속에서 보다 잘 응할 수 있다(Zaccaro

& Bader, 2003).

하지만 변화를 겪고 있는 구성원들이 의

효과성을 달성하기 해서는 내 구성원들

과 과업을 조정하고 통합하는 집단 상호작용

(Ericksen & Dyer, 2004)이 필요하다. 특히,

구성원들이 동료들의 업무 행동을 찰하고

업무 진행과정에서 그들의 성과가 일치하지

않거나 도에 오류가 발생하 는지를 감지하

는 인지 작용인 모니터링이 요구된다.

를 들어, 업무를 수행하면서 문제가 있는

원이 있을 경우 해당 원에게 피드백을 제

시하여 구성원들이 올바르게 업무를 수행하도

록 해야 한다. 모니터링은 수 에서 다

른 구성원들의 수행과 행동을 찰하는 것

으로 개인들은 모니터링을 통해 구성원

들이 업무에서 실수하거나 부 한 수행을

하는지를 알 수 있기 때문에 부분의 작업

에서 요하다. 한 모니터링은 상호의
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존 인 업무로 이루어진 이 성과를 달성하

고자 할 때 보다 요한 역할을 한다(Dickinson

& McIntyre, 1997). 따라서 원들의 효과 인

모니터링은 다른 원들의 행동에 한

심을 진시키고, 원의 행동이 목표달성 측

면에 도움이 되는지 여부를 평가한다. 이를

통해 구성원들은 도움이 필요한 사람이 있

다는 것을 인지하게 되고, 원들은 수행에서

발생한 오류를 발견하고, 업무 수행이 향상될

수 있도록 피드백이나 코칭을 제공할 수 있다.

지원행동

구성원의 상호작용에 해서 심을 갖

고 있는 연구자들과 조직 장의 실무자들은

이 효과 으로 업무를 수행하기 해서는

워크가 요하다는 것을 인식하고 있다

(Porter, Hollenbeck, Ilgen, Ellis, West, & Moon,

2003). 구성원들이 상황에 한 최 의 평

가를 내리기 해 필요한 정보를 결합, 추가,

통합하는 원들의 활동이 요하다. 한 각

기 다른 구성원들의 생각과 가치 등을 조직이

추구하는 목표달성을 해서 정렬할 필요가

있다. 은 복잡한 사회 시스템(Edmondson,

2002)의 특성을 지니고 있기 때문에 내 구

성원들 간의 의 차이가 발생할 수 있으며,

격한 업무방식의 변화와 조직의 기존 시스

템 변경으로 조직의 구성원들은 그들의 능력

을 과하는 업무량이 발생하여 스트 스를

받을 수 있다. 그러므로 이런 업무의 과부하

를 이기 해 구성원들이 서로를 돕는

지원행동은 워크의 요한 측면 하나로

여겨진다(McIntyre & Salas, 1995).

Porter 등(2003)은 이런 지원행동(backup

behavior)을 과업과 련된 노력과 자원들의 자

유 재량 비로 정의하 다. 내 업무량

에 한 분배 문제가 나타났을 때, 구성원들

은 지원행동을 잠재 인 지원 제공자로 인식

한다(Porter et al., 2003). 지원행동은 의

사회 행동 과업 수행에서 요하며 일반

으로 구성원들이 그들의 역할을 수행

하도록 돕는 행동이다(Dickinson & McIntyre,

1997). 하지만 효과 으로 지원행동을 하기

해서는 구성원들이 다른 원들에 한 이

해가 선행되어야 하며 도움이 필요할 때 도와

주고 이를 기꺼이 제공해야 한다. 특히 구

성원들은 과다한 업무량을 처리해야할 때 많

은 실수를 하기 때문에(Roby & Lanzetta, 1957;

Salas, Sims, & Burke, 2005에서 재인용) 내에

서 원들의 지원행동이 필요하다.

변 리더십

Bass(1985)는 변 리더십의 하 차원을 1)

카리스마(이후에 idealized influence로 명명), 2)

고무 인 배려/ 심(inspirational motivation), 3)

지 자극(intellectual stimulation), 4) 개별 인

심(individualized consideration)으로 구별하여 제

시하 다. 첫째, 카리스마 차원은 가장 일반

으로 요하게 여기는 요인으로 부하직원들에

게 카리스마 역할모델을 제공하는 것과

련이 있다. 이런 카리스마 차원을 Rafferty와

Griffin(2004)은 비 보다 일반 인 구성개념으

로 포함을 하여 제시하 다. 둘째, 고무 인

배려/ 심 차원은 부하직원들에게 조직이 필

요한 비 을 분명하게 표 하여 이들이 활기

차게 활동하도록 한다. 즉, 리더들은 부하 직

원에게 그들의 업무에 한 의욕을 주고, 일

에 한 의미를 제시하면서 격려하고 동기를

부여한다. 셋째, 지 자극 차원은 부하직원들
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이 독창 인 근, 지 호기심, 상상, 문제에

한 재구성 등을 하도록 독려하고 상태에

도 하고 사실이라고 생각하는 제에 해서

의문을 갖도록 자극하는 것을 말한다. 넷째,

개별 인 심은 부하직원이 원하는 욕구에

해서 심을 갖고, 부하직원 개인의 이

나 발언을 지지하고, 고마움을 표 하며, 부하

직원의 개발에 을 두는 것을 의미한다.

최근 들어 인수합병, 로벌화, 불확실한 시

장상황 등의 요인으로 인해 리더들은 원들

에게 자신감을 심어주고 조직이 나아갈 방향

을 제시해야 하며 구성원들에게 조직목표에

한 몰입과 동기를 주입시켜야 한다. 특히

집합 인 목표들을 보다 효과 으로 추구하기

해서 부하직원들이 그들의 개인 인 심사

항과 그들 자신의 한계에 한 지각을 뛰어넘

도록 독려하는 변 리더가 필요하다(Bass,

Avolio, Jung, & Berson, 2003). 변 리더십은

변화를 이끄는 비 을 달성하기 해서 리더

와 부하직원들 간의 건설 이고 의미 있는 교

환의 특징을 지니고 있으며, 리더들은 부하직

원들이 복잡한 문제를 해결하기 해 노력하

면서 동시에 그들 자신을 계발하여 미래의 문

제를 처리하기 한 보다 많은 비를 해야

한다(Bass et al., 2003). 게다가 리더들은 의욕

인 목표를 명료하게 표 하고 부하직원들이

목표를 수용하도록 격려(Schaubroeck, Lam, &

Cha, 2007)하기 때문에, 변 리더십은 에

서 매우 요하며 수 에 을 두고 그

향을 살펴보는 것이 필요하다. 그러나 부

분의 변 리더십 연구들은 개인수 의 결

과( , 개인의 직무만족이나 직무수행)에

을 두고 이루어진 경우가 많았으며, 조직

과정이나 집단에 미치는 리더의 향에 하

여 다룬 연구는 부족한 실정이다.

변화 항과 지속학습활동 간 계

오늘날 모든 조직은 생존을 해서 항상 변

화를 추구하고 있으며 조직변화는 조직 외부

환경 변화에 응하기 한 필연 인 선택과

정이라고 볼 수 있다. 하지만 조직이 변화하

면서 필연 으로 발생하는 구성원들의 변화

항은 조직변화의 시작을 늦추거나 지연시키는

상으로 조직의 변화에 한 실행을 방해하

거나 진행을 차단하고 비용을 증가시킨다

(Ansoff, 1990). 지 까지 조직의 변화 항에

한 많은 연구들은 직무만족, 조직몰입, 이직의

도 등에 미치는 향을 밝혔다(Rush, Schoel, &

Barnard, 1995). 변화 항의 결과로 발생하는

직무불만족, 불안감, 냉소주의 등과 같은 심리

인 요인과 이직의도와 이직과 같은 행동

요인에 미치는 향을 살펴보았다(Oreg, 2006).

이처럼 기존 연구들은 조직변화에 한 항

이 지속학습활동에 미치는 향을 직 으로

밝힌 연구는 거의 없는 실정이다.

기술 , 경제 , 인구통계학 변동으로 인

해 조직의 업무 구조는 계속해서 바 면서 변

화하는 조직 환경에 응하기 해 요구되는

새로운 지식과 기술을 습득하기 해 학습활

동을 계획하고, 학습활동에 참여하며, 이를

용하는 개인의 개발과정인 지속 학습활동

(London & Mone, 1999)에 한 요성은 더욱

강조되고 있다. 조직변화에 해서 항하는

구성원들은 변화상황에서 요구되는 새로운 업

무 련 기술이나 지식에 해서 자발 으로

학습하지 않고, 변화에 해서 무 심하거나

반감을 보이고 소극 인 태도를 유지할 가능

성이 크다(신유근, 2005). 변화에 항하는 구

성원들은 조직에서 실행하는 변화 자체에 부

정 인 태도를 지닐 가능성이 크고 변화를
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해 필수 인 지속 인 학습활동 자체에도

항감을 느끼고 학습활동에 참여할 가능성이

을 것이라고 추론해 볼 수 있다. 이와 같은

선행연구와 연구자들의 추론을 바탕으로 변화

항과 지속학습활동 간의 계에 하여 다

음과 같은 가설을 설정하 다.

가설 1. 변화 항은 지속학습활동에 부(-)

인 향을 미칠 것이다.

변화 항과 지속학습활동 간 계에서 모

니터링과 지원행동의 향

변화를 겪고 있는 조직 내 구성원들이

효과성을 달성하기 해서는 구성원들이

서로의 과업을 조정하고 통합하는 집단 상호

작용이 요하다(Ericksen & Dyer, 2004). 특히

매우 측하기 힘든 변화를 겪고 있는 에서

는 원들이 구성원들 간에 긴 한 상호작용

과 집단 인 사고방식을 형성해야 효과성

을 달성할 수 있다(Weick & Roberts, 1993).

내 의사소통의 단 , 조직으로부터의 지원 부

족, 불명확한 계획 등에 의해서 성과 달성

이 힘들어지고, 숙련된 사람들로 을 구성하

더라도 반드시 의 성공을 확신할 수 없으며,

워크가 반드시 발생하지 않는다(Salas, Sims,

& Burke, 2005).

이런 상황에서 다른 구성원들의 변화된 수

행과 행동을 찰하는 모니터링 활동은 구

성원들끼리 시 에서 필요한 정보를 제공

해 수 있으며 학습을 한 동기를 부여할

수 있다. 구성원들은 서로의 업무를 찰

하고 서로에게 필요한 정보를 제공함으로써

재의 일에서 부족한 부분을 악할 수 있게

되고, 이런 부족한 부분을 메우기 해서 새

로운 것을 배워야 한다는 것을 자각하게 될

것이다. 따라서 변화에 하여 항하는 구성

원들이라고 하더라도 다른 원들이 자신의

업무수행에 하여 모니터링을 자주 할 경우

에는 업무에 필요한 내용을 배우거나 자기개

발을 한 활동을 하는 지속학습활동을 더 많

이 할 가능성이 크다. 한 조직변화 상황에

서 지원행동은 원들이 에서 요구되는

사항을 충족시킬 수 없는 이들을 돕기 해

역량, 자원, 시간을 제공하는 행동이기 때문에

새로운 업무 상황에서 요구되는 내용들을 학

습할 수 있는 시간 물리 인 여유를 제

공할 수 있다. 구성원들의 지원행동은 개

인들에게 심리 인 지원을 제공함으로써 변화

속에서 원끼리 심한 경쟁을 하는 것이 아니

라 도움이 필요할 때 이를 요청할 수 있는 편

안함을 느끼도록 해 다(Rousseau, Aubé, &

Savoie, 2006). 그러므로 변화에 하여 항하

는 구성원들이라고 하더라도 다른 원들이

자신의 업무수행을 도와주는 지원행동을

많이 할 경우에는 업무에 필요한 내용을 배우

거나 자기개발을 한 활동을 하는 지속학습

활동을 더 많이 할 가능성이 크다. 이와 같은

선행연구와 연구자들의 추론을 바탕으로 변화

항과 지속학습활동 간의 계에서 모니

터링과 지원행동의 조 효과에 하여 다

음과 같은 가설을 설정하 다.

가설 2-1. 변화 항과 지속학습활동의 부(-)

인 계는 모니터링이 높을 때 약하게

나타날 것이다. 즉, 구성원들이 모니터

링을 많이 할수록 변화에 항하는 개인이 지

속학습활동을 할 가능성이 높아질 것이다.

가설 2-2. 변화 항과 지속학습활동의 부(-)

인 계는 지원행동이 높을 때 약하게
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나타날 것이다. 즉, 구성원들이 지원행

동을 많이 할수록 변화에 항하는 개인이 지

속학습활동을 할 가능성이 높아질 것이다.

한 구성원들은 모니터링을 통해 서로

에게 필요한 정보를 제공하고 업무에서 문제

가 되는 부분을 발견함으로써 앞으로 의 성

공 인 성과달성을 해서 요구되는 것들을

학습할 수 있다. 이처럼 내에서 과업을 수

행할 때 구성원들이 목표 달성에 합한

행동을 하고 있는지를 탐지하는 모니터링

이 매우 요하다. 한 구성원들은 일부

원이 정의된 목표를 달성하기 하여 각자

의 역할을 제 로 수행하지 못할 때 직무와

련된 도움을 제공한다(Salas, Sim, & Burke,

2005). 은 구성원들 간에 상호의존성을 지니

고 있기 때문에(Saavedra, Earley, & Van Dyne,

1993), 원들은 자신의 업무에 련된 문

지식뿐만 아니라 내 다른 구성원들의 업무

에 해서도 알고 있어야 한다. 지원행동

은 내 다른 구성원들의 수행을 도와주는

것으로서 구성원들이 다른 구성원의 과업들을

이해하고 구성원들이 자발 으로 도움이

필요하다고 단되는 다른 원들을 도와주는

것이다. 따라서 모니터링과 지원행동은

구성원들이 업무에 필요한 내용을 배우거

나 자기개발을 한 활동을 하는 지속학습활

동에 직 으로 정 인 향을 미칠 가능성

이 크다. 이와 같은 선행연구와 연구자들의

추론을 바탕으로 모니터링과 지원행동

이 지속학습활동에 미치는 향에 하여 다

음과 같은 가설을 설정하 다.

가설 3-1. 모니터링은 지속학습활동에

정(+) 인 향을 미칠 것이다.

가설 3-2. 지원행동은 지속학습활동에

정(+) 인 향을 미칠 것이다.

장의 변 리더십과 변화 항 간의 계

새로운 기술의 출 과 세계화로 인하여 직

업세계는 연속 으로 보다 역동 이고 복잡하

게 변화하고 있다(Pulakos, Arad, Donavan, &

Plamondon, 2000). 따라서 종업원들은 변화된

업무 환경에 직면하게 되면서 측할 수 없는

시장의 진행 속도에 보조를 맞출 필요가 있다

(Lang & Bliese, 2009). 이런 변화상황 속에서

구성원들은 미래에 하여 불안해하고 자신들

의 업무에 집 하기 힘들어질 가능성이 크다.

변 리더는 구성원들에게 미래에 한

정 인 비 을 제시하고 구성원 개개인에

하여 심을 지니고 지 자극을 제공한다. 변

리더들은 변화 후의 달라질 모습에 하

여 정 이고 희망 인 미래를 표 하기 때

문에(Herold, Fedor, Caldwell, & Liu, 2008), 구성

원들의 변화에 한 항을 감소시킬 수 있다.

따라서 변 리더의 향으로 부하직원들은

변화로 인한 외부 환경에 해서 걱정이나 우

려가 어들 가능성이 크기 때문에 장의 변

리더십과 원의 변화 항 간 계에

하여 다음과 같은 가설을 설정하 다.

가설 4. 장의 변 리더십은 원의 변

화 항에 부(-) 인 향을 미칠 것이다.

장의 변 리더십과 모니터링

지원행동 간의 계

기술 경제 변화의 향 속에서

구성원들 간에 상호작용, 정보 공유, 조정활동
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을 통해서 공통된 목 을 달성하도록 인력과

다양한 심사항을 결합하는 활동인 업이

요해지고 있다(Jassawalla & Sashittal, 1998). 이

런 의 활용은 업무에서 효과 이고 효율

일 수 있으나 구성원들의 문화, 문지식,

지 등의 차이로 인해 들이 최고 수 의

업무를 달성하는 데 어려움이 있다(Salas et al.,

2009). 구성원들의 의사소통 부족이나 일치하

지 않은 메시지와 목표 변화과정에 한

잘못된 이해는 구성원들에게 혼란을 주고 변

화에 해 몰입을 떨어뜨려(Gill, 2003), 구성원

들 간의 업무에 한 상호작용이 원활하게 일

어나지 않게 되고 각 원들이 재 속해 있

는 의 목표를 달성하기 한 공통 인 이해

가 형성되지 않을 수 있다.

성공은 개인이 과업을 수행할 때 필요한

지식, 기술, 태도뿐만 아니라 의 상호작용과

기능을 진시키는 개인 구성원들의 특성

( , 학습능력, 응성, 스트 스 수용 등)에

따라 좌우되기 때문에, 의 업무진행 상황에

서 발생하는 문제나 목표달성 여부를 서로 확

인하고 최종 목표를 달성하기 해서 력하

고 도움을 주어야 한다. 한 이 공통 인

정신모델(mental model)을 공유했을 때 원들

은 다른 이들의 요구를 상하고 직 인 도

움을 주게 되며, 심지어 구성원들의 요구가

직 으로 표 되지 않을 경우에도 도움을

수 있다(Marks, Mathieu, & Zaccaro, 2001).

따라서 개인 구성원들의 효과 인 상승

결합(synergistic combination)을 진시키기 해

서는 장의 리더십이 필요하다(Salas et al.,

2009). 특히 장은 원들에게 지 인 호기심

과 문제 개선 등을 진시킴으로써 이들이 주

어진 과업을 수행하고자 하는 내 동기를 높

여 다. 장의 변 리더십에 의해 원들

은 자신의 과업에 하여 자극을 받고 체

인 목표 달성을 해서 구성원들 간의 업

무진행에 한 찰행동이 증가할 가능성이

커질 것이다. 그리고 변 리더는 단지 구

성원들에게 지 인 자극을 주어 상태에

한 주의를 상기시키고 문제에 한 해결안들

을 주는 것이 아니라 인지 과정이나 조정

과정 의 집합 동기와 행동을 통한 문

제해결을 독려함으로써 효과성에 향을

미칠 것이다(Salas, Sims, & Burke, 2005). 따라서

변 리더는 구성원들 간의 찰행동을

증가시키고 구성원들 간의 지원행동을

진시킬 가능성이 크다. 이러한 추론을 토 로

장의 변 리더십이 모니터링과 지

원행동에 미치는 향에 하여 다음과 같은

가설을 설정하 다.

가설 5-1. 장의 변 리더십은 모니

터링에 정(+) 인 향을 미칠 것이다.

그림 1. 연구모형
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가설 5-2. 장의 변 리더십은 지원

행동에 정(+) 인 향을 미칠 것이다.

의 가설들을 토 로 본 연구의 연구모형

을 제시하면 그림 1과 같다.

방 법

조사 상자

최근 1년 동안 조직변화를 겪었거나 재

변화를 겪고 있는 기업에서 근무하고 있는

직자들을 상으로 설문조사를 실시하 다.

설문지를 배포하기 에 조직 내 변화가 있었

는지 여부를 사 에 조직 내부의 직자에게

문의한 후, 선정된 조직에 온라인 는 우편

으로 총 100개 에 400부의 설문지를 배포하

고 50개 에서 235부(회수율 58.8%)를 회수

하 다. 235부 불성실한 응답 설문과 조직

변화 여부에 한 응답이 락된 설문을 제외

한 후 38개 의 175명을 최종 분석에 활용하

다.

조사 상자의 인구통계학 변인을 살펴보

면, 체 175명 남성이 90명(51%), 여성이

85명(49%)으로 성별차이는 크지 않았다. 연

령 는 20 ～30 가 체 인원의 86%, 40

(12%), 50 (2%)로 나타났다. 근무기간은

조직에서 평균 4.62년, 표 편차 4.51년이고,

해당 에서 근무기간은 평균 2.74년이고, 표

편차 2.55년이었다. 직 별로 보면 사원 이

74명(42.3%), 리 49명(28.0%), 과장 31명

(17.7%), 차장 12명(6.9%), 부장 이상은 9명

(5.1%)이었다. 직종은 경 / 리/지원(26.9%),

연구/개발(25.0%), 업(22.9%), 서비스(20.0%),

생산/기술(2.9%), 의료(2.3%) 등으로 다양하게

분포되었다. 38개 의 평균 원 수는 4.6명

( 장 포함), 원의 경우는 남자 64명(46.7%),

여자 73명(53.3%)이고, 장의 경우는 남자 26

명(68.4%), 여자 12명(31.6%)이었다. 그리고

재 조직에 근무한 연수는 장이 평균 9.18년,

원이 평균 3.36년이었고, 재 에 근무한

연수는 장이 4.30년, 원이 평균 2.31년으로

나타났다.

특히 본 연구에서는 최근 1년 간 겪은 조직

변화의 유형과 해당 변화에 한 향을 조사

하기 하여 조직 구조변경, 조직 내 인력조

정/재배치, 조직 내부 구조/시스템, 인사 리/

평가시스템으로 구분하여 하 의 변화 유형에

해서 변화유무(변화 있음/ 변화 없음)와 해

당 변화 유형에 한 향(5 척도)에 해서

응답하도록 하 다. 응답 결과, 변화 유형별

빈도는 조직 내부 구조 시스템(31.8%), 조

직 내 인력조정 재배치(26.5%), 조직구조변

경(24.6%), 인사 리 평가시스템(17.2%) 순

으로 나타났다. 반면에 체 인 변화에 해

서 구성원들은 인사 리 평가시스템이 바

는 것에 다른 변화 유형에 비해서 많이

향을 받은 것으로 나타났다. 세부 으로 인력

감축(평균 3.77), 인수합병(평균 3.76), 평가제도

변경(평균 3.70)이 발생한 빈도수에 비해서 구

성원들에게 보다 많은 향을 받는 것으로 나

타났다. 이로부터 재 조직에서 일어나는 구

조조정이 구성원들에게 미치는 향이 상당히

크다는 것을 알 수 있었다.

측정도구

개인수 변인의 측정

변화 항. 변화에 한 구성원의 항은
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Oreg(2006)에 의해 개발된 문항을 번안하여 사

용하 다. 하 요인은 정서 항 5개 문항

( , 나는 변화로 인해 걱정이 된다), 행동

항 5개 문항( , 나는 조직의 변화에 해서

반 의견을 제시한다), 인지 항 5개 문항

( , 나는 재의 변화가 조직에 도움이 된다

고 생각한다)으로 총 15개 문항으로 구성되어

있으며, 5 척도로 측정하 다. 체 문항의

신뢰도 계수(Cronbach α)는 .87로 나타났다.

지속학습활동. 지속학습활동은 Hurtz(2002;

Han, 2003에서 재인용)가 지속학습활동을 측정

하기 해 Birdi, Allan Warr(1997)의 구성원

개발 활동의 유형에 근거하여 개발한 문항을

활용한 Han(2003)에서 제시된 문항을 사용하

다. Hurtz(2002; Han, 2003에서 재인용)는 지속

학습활동을 Birdi 등(1997)의 구성원 개발 활동

의 유형에 근거하여 세 가지 유형으로 구분하

고(교육 훈련 로그램에 참여, 자신의 스

킬에 한 평가, 직무경험), 각 유형에 해당하

는 13개의 활동을 빈도( , 지난 6개월 동안

다음과 같은 활동에 얼마나 참여하 는가?)와

자발성( , 이러한 활동이 자발 이었는가?)을

응답하도록 하여 빈도와 자발성의 통합 수로

지속학습활동을 측정하 다. 본 연구에서는

“지난 1년 동안 조직에서 일어난 변화를 겪는

동안이나 겪은 후”의 활동으로 제시문을 통해

조직변화를 겪는 동안 구성원들이 학습한 활

동에 해서 응답하도록 유도하 으며, Likert

5 척도를 이용하여 측정하 다. 측정 문항

은 교육 훈련 로그램 참여( , 나는 업무

에 필요한 새로운 지식이나 기술을 배우기

해서 회사에서 제공하는 교육 로그램 는

강좌에 참가했다), 자신의 스킬에 한 평가

( , 나는 업무와 련된 강 과 약 을 악

하기 해서 검사나 진단을 받아본 이 있

다), 직무에 한 경험( , 나는 다양한 업무를

경험해 보기 해서 다른 사람들과 업무를 바

꾸어서 해 본 이 있다)으로 구성되어 있다.

체 문항의 신뢰도 계수(Cronbach α)는 .80으

로 나타났다.

수 변인의 측정

변 리더십. 장의 변 리더십은

Podsakoff, MacKenzie Bommer(1996)가 변

리더십을 측정하기 해서 개발한 문항을 사

용하 다. 하 요인들은 비 제시( , 우리

이 어디로 향하고 있는지 분명한 방향을 제

시한다), 역할모델 제공( , 원들에게 좋은

역할모델을 제공한다), 집단목표의 수용독려

( , 공동의 목표를 달성하기 해서 원들이

함께 일을 하도록 한다), 높은 성과기 ( ,

원들이 최고의 업무성과를 달성하도록 격려한

다), 개별 지원( , 원들이 무엇을 원하는

지에 해서 진지하게 생각하고 행동한다), 지

자극( , 기존의 문제를 새로운 방식으로

생각하도록 원들에게 지 인 자극을 다)

으로 22개 문항으로 구성되어 있다. 조직변화

상황에서 장이 구성원들에게 보여 행동에

해서 측정하기 해서 “조직변화 속에서 나

(나의 장은)는”이란 제시문을 함께 문항에

포함하 으며, 각각의 요인들은 모두 5 척

도로 측정되었다. 체 문항의 신뢰도 계수

(Cronbach α)는 .94로 나타났다.

모니터링과 지원행동. 모니터링

과 지원행동은 Dickinson과 McIntyre(1997)가

제시한 4개 문항(각각 2개 문항)과 Rosenstein

(1994)이 제시한 6개 문항(각각 3개 문항)을 함

께 사용하 다. 모니터링은 “우리 원들은
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다른 원이 업무에서 잘못하거나 실수를 했

을 때를 바로 알아차린다.”와 같은 문항으로

측정하 고, 지원행동은 “ 내 구성원들이

업무의 과부하 상황에서 원들이 업무를 완

료할 수 있도록 돕는다.”와 같은 문항으로 모

두 5 척도로 측정하 다. 모니터링의 신

뢰도 계수(Cronbach α)는 .84이고, 지원행동

은 .91로 나타났다.

변화 향. 재 조직의 변화가 에 미

치는 향이 각각 다를 수 있고, 실제 조직의

변화가 의 업무와 련해서 향을 미칠 것

인지 알아보기 해서 Caldwell, Herold

Fedor(2004)가 개발한 3개 문항을 활용하여 측

정을 하 다. 문항은 “ 의 업무 특성이 바

었다”, “내가 속한 업무에서 역할과 책임

바 었다.” 등이다. 신뢰도 계수(Cronbach α)는

.80으로 나타났다.

조직변화 변인의 측정

구성원들이 속한 조직 내 변화의 형태에 따

라 그들이 느끼는 변화 정도가 상이하게 나타

날 수 있다. 따라서 통계분석 시 조직변화가

미치는 향을 통제하기 해서 설문 응답자

들이 속한 조직변화 종류를 조사하 다. 본

연구의 문항은 김정진과 박경규(2008)가 사용

한 문항을 재구성하여 사용하 다. 유형별로

조직 구조변경, 조직 내 인력조정/재배치, 조

직 내부 구조/시스템, 인사 리/평가시스템으

로 구분하여 하 의 변화 유형에 응답하도록

하 다. 한 해당 변화 유형에 한 향을

측정하 다.

분석방법

개인수 변인 간의 계에서 수 의 변

인 간의 향력을 검증하기 한 모형과 자료

를 포함하고 있기 때문에 가설 검증을 하기

해서 수 변인으로 설정한 변인이 합

한 구성개념을 지니고 있는지 확인하는 과정

을 거쳐야 한다. 우선 수 의 구성개념을

확인하기 하여 Bliese(2000)가 제안한 내

동의도(rwg)를 평가하 다. 하지만 내 동

의도(rwg)는 집단 간 변산을 고려하지 않으므

로 추가 으로 두 종류의 계층 내 상 계수

(intraclass correlation coefficients; ICC(1), ICC(2))를

사용하여 측정의 타당도를 분석하 다. 그리

고 본 연구에서 설정한 변인들 간의 계가

교차수 효과검증이기 때문에 이에 합한

분석방법으로 계 선형모형(Hierarchical

linear modeling)을 채택하 다. HLM의 첫 번째

단계는 측정한 거변인들 내에 유의미한 집

단 간 변량이 존재하는지를 모형(null model)

으로 검증하며, 동시에 집단 정체성을 넘어서

는 집단 간 변산성이 거변인에 존재하는

지를 검한다. 둘째, 무선계수 모형(random

coefficient model)의 검증을 통하여 개인수 의

변인이 거변인을 얼마나 설명하는가를 악

하고, 편과 기울기의 변량으로 개인수 변

인의 향을 통제한 후에도 거변인에서

간 차이가 있는지(즉, 수 변인으로 설명

할 여지가 있는지)를 카이 자승(χ2)검증의 유

의미성을 살펴보는 것이다. 그리고 거로써

편모형(intercepts-as-outcome model)과 거로

써 기울기 모형(slope-as-outcome model)으로써

각각 상 수 변인의 직 향과 조 효과

를 분석한다(한태 , 탁진국, 2005).

따라서 교차수 계인 장의 변
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리더십과 변화 항의 계, 변화 항과 지속

학습활동의 계에 한 모니터링과 지

원행동의 교차수 조 효과를 검증하기 하

여 무선계수모형(random coefficient modeling;

RCM)을 활용하 으며, 수 의 변인을 이용

하여 분석을 할 때 Level 2의 모형에 변화

향 조직변화 향을 투입하는 방법을 사

용하여 변화 향 조직변화 향을 통제

하 다. 이 분석을 해서 HLM 6.0패키지

를 사용하 다. 특히 교차수 계를 검증

하는데 있어서 비합산(disaggregation)이나 합

산(aggregation) 근법에 기 를 둔 방법은 각

각 원자 오류와 생태학 오류를 범할 가능

성이 높다. 그러나 RCM방법은 집단 수 과

개인 수 을 동시에 고려하면서 각 수 의 잔

차를 함께 제공한다. 이것은 오차변량을 수

별로 분할한다는 것을 의미하는 것으로 잔차

를 수 별로 구분하지 못하는 최소자승법

(ordinary least square; OLS)과 비되는 장 을

가지고 있다. 이는 독립 변인들에 한 합

한 수 을 유지하면서 상 하 수 의 변량을

함께 고려할 수 있게 해 다. 따라서 와

같은 오류를 범하지 않을 수 있다(한태 ,

2005). 끝으로 수 에서 장의 변

리더십이 모니터링과 지원행동에 미치

는 향을 밝히기 하여 다 회귀 분석을

도우용 SPSS 12.0 사용하여 분석하 으며 이

분석에서도 변화 향 조직변화 향을

통제하 다.

결 과

변인의 다수 속성 타당화

변인으로 설정한 변 리더십,

모니터링, 지원행동, 변화 향에 한

집단 내 동의도와 합산의 정당성을 확인하기

한 분석을 실시하 다. 수 변인에 한

집단 내 동의도를 평가하기 해 rwg를 이용

하 다(James, Demaree, & Wolf, 1993). 무선반

응 분포(null distribution), 삼각 분포(triangular

null distribution)를 비교하여 각 의 집단

내 동의도(rwg)를 제시하 으며 모든 변인들

의 rwg(U)값과 rwg(T)값이 .70 이상으로 높은

동의도를 나타냈다(표 1 참조). 해당 수치는

구성원들이 변 리더십, 모니터

링, 지원행동, 변화 향이란 변인에

해서 동질 으로 지각하고 있다는 것을 의미

한다. 하지만 rwg값은 집단 내 변산만을 고려

변인 rwg(U) rwg(T) ICC(1) ICC(2) F Eta2

변 리더십 .99 .98 .34 .73 3.67** .58

모니터링 .96 .94 .16 .49 1.97** .35

지원행동 .97 .95 .30 .69 3.18** .46

변화 향 .93 .91 .15 .48 1.92** .34

주. rwg(U): 유니폼 무선반응 분포 기 , rwg(T) : 삼각 무선반응 분포 기

(제시된 rwg값은 앙치 값임.)

표 1. 수 변인들의 수 동의도 신뢰도 분석결과
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한 값으로 집단 간 변산을 고려하지 못하기

때문에 집단 간 차이가 있는지 알아보기 한

지표(Bliese, 2000)인 ICC(1)을 일원변량 분석

을 통해서 계층 내 상 계수를 측정하 다.

ICC(1)는 .20을 넘으면 하고, 집단에 의해

설명되는 체변량의 비율로 해석된다. 합산

을 통해 도출한 수 으로 사용되는 변인들

의 ICC(1)값은 .15～.34로 수 의 변인들의

개인수 변산 15～34% 이상이 간 변

량에 의해 설명된다는 것을 의미한다. 그리고

집단 내 개인의 평균값을 이용하기 해 집단

평균의 신뢰도인 ICC(2)값은 .48～.73으로

나타났다. ICC(2)값은 .70 이상이면 집단 수

으로 합산이 정당하다고 볼 수 있다(Klein &

Kozlowski, 2000). 일부 변인의 경우 .70 이상이

되지 않지만, 이는 크기가 비교 크지 않

기 때문에 수치가 낮게 나온 것이라 볼 수 있

다. 와 같은 결과는 본 연구에서 다루어질

수 의 변인들이 수 에서 뚜렷하게 많

은 변량을 가지고 있음을 나타내는 것은 아니

지만, 개인 수 의 변량 상당한 부분이

수 에 있다는 것을 나타낸다. 따라서 변

리더십, 모니터링, 지원행동, 변

화 향을 활용한 다수 분석(multilevel analysis)

이 가능하다고 단하 다.

측정 변수들의 기술 통계치 상호상

변화 항과 지속학습활동은 부 인 계로

(r=-.37, p<.01) 구성원의 변화 항이 지속학습

활동에 부정 인 향을 미칠 것이라는 가설

1의 계성이 유의하게 나타났다. 한 변화

항은 변화 향과 유의한 정 계(r=.33,

p<.01)를 보 지만, 조직 변화 향과는 유의한

정 계가 나타나지 않았다(r=-.10, p>.05). 이

는 구성원들이 지각하는 변화에 한 향을

조직 체에서 일어나는 변화 자체보다 자신

들이 속해 있는 집단에서의 업무변화에 의해

서 향을 받을 가능성이 있다고 볼 수 있다.

하지만 조직 변화 향과 변화 향은 서로

유의한 정 계(r=.22, p<.01)를 나타내고 있

으므로, 구성원들은 조직변화뿐만 아니라 조

직변화로 인한 변화에 향을 받고 있으며,

이로 인해 변화 항을 한다고 측할 수 있다

(표 2 참조). 변 리더십과 변화 항의

계는 유의한 련성이 나타나지 않았다

변인 M SD 1 2 3 4 5 6

1. 지속학습활동 2.52 .51 (.80)

2. 변화 항 2.87 .52 -.37** (.87)

3. 변 리더십 3.27 .68 .25** -.10 (.94)

4. 모니터링 3.22 .67 .18* -.14† .22** (.84)

5. 지원행동 3.33 .80 .09 .03 .35** .31** (.91)

6. 변화 향 3.02 .95 -.10 .33** .02 .13 .26** (.85)

7. 조직 변화 향 3.51 .80 .05 -.10 .04 .24** .17* .22**

†p<.10, *p<.05, **p<.01, N=175; 호 안은 내 일치도 계수

표 2. 측정 변인들 간의 기술 통계 상호상
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(r=-.10, p>.05). 이는 가설 4에서 설정한 계

가 나타나지 않은 증거로 조직변화 상황에서

장의 리더십은 구성원들이 변화 항에 큰

향을 미치지 않는다는 것을 알 수 있다. 특

히 장이 발휘하는 리더십은 구성원들의 태

도나 행동에 정 인 향이 있다는 결과를 밝

힌 기존 연구와 달리 장의 변화 항에 한

향을 고려해 볼 필요가 있다는 것을 시사하

고 있다.

반면에 변 리더십은 모니터링(r=.22,

p<.01)과 지원행동(r=.35, p<.01)과 정 인

계를 보 다. 모니터링만 지속학습활동

과 유의한 계를 보 다(r=.18, p<.05). 한

모니터링과 지원행동은 서로 정 인

계를 보 고(r=.31, p<.05), 지원행동은

변화 향(r=.26, p<.01) 조직변화 향(r=.17,

p<.05)과 정 계, 모니터링은 조직변화

향(r=.24, p<.01)과 유의한 정 계를 보

다. 수 변인들의 계는 표 3에 제시되

어 있다. 변 리더십에 한 장과

원들의 평정 간에 차이가 나타났다. 장의

경우가 원에 비해서 평균값 차이가 유의하

게 나타났다(F=8.84, p<.01). 특히 변

리더십( 장 응답)은 원이 응답한 모니터

링(r=.50, p<.05), 지원행동(r=.08, p>.05)과

다른 계성을 보 다. 반면에 변 리

더십( 원 응답)은 원이 응답한 지원행동

(r=.40, p<.01)과만 유의한 계를 나타냈다.

에 향을 미치는 요인과 조직변화 요인과

변 리더십의 계를 살펴보면 장의

보여 리더십과 원들이 지각하는 리

더십은 뚜렷한 차이가 나타났다. 장은

변화상황에서 변 리더십을 보다 많이

보이려는 경향을 보 지만, 구성원들은 변

화상황에서 장이 보여 리더십을 동일하게

인식하고 있지 않았다.

개인수 교차수 계의 검증

가설 1은 개인수 의 변화 항과 지속학습

변 인 M SD 1 2 3 4 5 6 7 8 9

1. 변 리더십(L) 3.55 .50

2. 변 리더십(M) 3.14 .56 .56**

3. 모니터링(L) 3.33 .63 .17 .10

4. 모니터링(M) 3.20 .45 .50** .30 .27

5. 지원행동(L) 3.58 .71 .17 .12 .38* .27

6. 지원행동(M) 3.24 .56 .08 .40** .20 .23 .40**

7. 변화 향(L) 3.17 .90 .35** .28 -.06 .17 .21 .30†

8. 변화 향(M) 3.00 .56 .09 -.02* .10 .11 .10 .26 .66**

9. 조직변화 향(L) 3.50 .95 -.02 -.07 -.05 .09 -.07 -.14 -.04 -.01

10. 조직변화 향(M) 3.50 .59 .29 .08 .18 .41* .36* .30† .22 .29† -.05

주. †p<.10, * p< .05, ** p< .01; N=38; L: 장 응답; M: 원 응답

표 3. 수 변인들의 기술통계 상호상
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활동의 계에 한 가설이며, 가설 2-1과 2-2

는 모니터링과 지원행동의 교차수 조

효과, 가설 3은 모니터링 지원행

동과 지속학습활동 간의 계, 가설 4는 변

리더십과 변화 항의 계, 가설 5는 변

리더십과 모니터링 지원행동 간

의 계에 한 것이다. 체 가설들에 한

추정모형의 결과를 표 4, 5, 6에 제시하 다.

우선 이와 같은 가설들을 검증하기 해서 개

인 수 의 변인인 변화 항, 지속학습활동에

한 구성원들의 응답에 유의미한 집단간 변

산이 존재하는지를 검증하 다.

첫째, 표 4의 모형(null model)을 살펴보면,

개인수 결과변인의 변산 에는 내 개인

들의 변량을 넘어서는 집단간 변산이 존재하

다(변화 항: τ00=.08, p<.01, 지속학습활동:

τ00= .09, p<.01). 이는 개인수 결과변인들

이 가진 변량이 수 의 유의미한 변량을

포함하고 있다는 것을 의미한다. 즉, 해당

모형은 일변량 분석과 유사하며, 지속학습활

동에 해서 내 는 간 변량이 유의하

다는 가정을 검증하기 한 단계이다.

둘째, 무선계수 회귀모형에 한 분석이다.

가설 1은 개인의 변화 항은 개인의 지속학습

활동에 부 인 계에 한 것으로 지속학습

활동에 개인 수 의 향력을 회귀시킨 후에

도 간 편과 기울기에 유의한 변량이 존재

하는지 분석하 다. 무선계수 회귀모형의 결

과를 보면, τ00=.10(p<.01)으로 지속학습활동

이 변화 항의 향을 측하고도 편항에

존재하는 변량이 있다는 것을 의미한다. 이것

은 “ 거로써 편 모형(intercepts-as-outcome

model)”에 해당하는 후속 분석의 선행조건이

충족됨을 의미한다. 한 지속학습활동과 변

화 항의 계 기울기를 측하는 Level 2모형

의 잔차 변산이 유의하게 나타났다(τ11=.12,

p<.05). 즉, 마다 변화 항의 향이 다를 수

있음을 암시하는 것으로 이것은 “ 거로써 기

울기 모형(slopes-as-outcome model)”에 해당하는

후속 분석의 선행조건이 충족되고 있음을 의

미한다. 구체 으로 변화 항과 련하여 표 4

의 무선계수모형을 보면 지속학습활동이 변화

항에 유의한 효과가 있었다(γ10=-.30, p<

.01). γ10은 편항으로 Level 1의 기울기를

변량에 회귀시켰을 때 회귀계수로 결과 변인

(지속학습활동)의 평균과 같다. 그리고 이

모형으로부터 체 내 변량을 추가하여

분석한 결과, 지속학습활동 내 내 변량의

약 18%는 변화 항에 의해서 설명되었다([

체 집단 내 변량-잔차 변량]/ 체 집단 내 변

량)(Bryk & Raudenbush, 1992; 한태 , 2005에서

재인용; Hofmann, Griffin, & Gavin, 2000). 따라

서 해당 결과는 조직변화상황에서 구성원들의

변화 항태도는 모든 에 해서 개인이 자

신의 직무 련 기술을 높이기 해서 자발

으로 학습하는 활동에 부정 인 향을 미친

다는 것을 보여 다. 즉, 모든 내, 구성원

들이 변화 항 수 이 높다고 지각할수록 지

속학습활동을 덜 한다는 것을 의미하며 이와

같은 분석결과에 의해서 가설 1은 지지되었다.

셋째, 다음은 거로써 편모형의 결과를

통해서 로세스와 지속학습활동 간의

계에 한 가설 3을 검증하 다. 개인 수 의

변화 항을 통제한 후 모니터링과 지원

행동이 지속학습활동에 미치는 향을 알아보

았다. 즉, 모든 의 경우에 편과 기울기에

유의미한 변산이 있는지를 나타내는 편값(β

0j)은 개인의 변화 항 변인을 통제한 후에도

개인의 지속학습활동의 평균 인 수 을 의미

한다. 해당 모형 내 모니터링과 지원행



김정수․유태용 / 원의 변화 항과 지속학습활동 간 계에서 모니터링, 지원행동, 변 리더십의 향

- 361 -

γ00 γ01 γ10 γ11 σ2 τ00 τ11

모형

L1: CLA = β0j + rij

L2: β0j = γ00 + U0j 2.54** .173 .09**

무선계수모형

L1: CLA = β0j +β1j(RTC) + rij

L2: β0j = γ00 + U0j 2.54** -.30* .142 .10** .12*

L2: β1j = γ10 + U1j

거로써 편모형

L1: CLA = β0j +β1j(RTC) + rij

L2:

β0j = γ00 +

γ01(OCI) +

γ02(TCI) +

γ03(Backup) +

γ04(Monitoring) +

U0j

2.54**

-.13

-.16

.21*

.24*

-.30** .142 .08** .12*

L2: β1j = γ10 + U1j

거로써 기울기모형

L1: CLA = β0j +β1j(RTC) + rij

L2:

β0j = γ00 +

γ01(OCI) +

γ02(TCI) +

γ03(Backup) +

γ04(Monitoring) +

U0j

2.54**

-.14

-.18*

.14

.27*

L2:

β1j = γ10 +

γ11(Backup) +

γ12(Monitoring) +

U1j

-.29**
.27†

-.03
.142 .08** .12*

주. L1 = Level 1(개인수 ); L2 = Level 2( 수 ); CLA = 지속학습활동; RTC = 변화 항; OCI = 조직 변화

향; TCI = 변화 향; Backup = 지원행동; Monitoring = 모니터링; γ00 = β0j를 측하는 Level 2 회귀

식의 편; γ01~4= β0j를 측하는 Level 2 회귀식의 기울기; γ10 = β1j(Level 1 기울기의 집합)를 측하는 Level 2

회귀식의 편; γ11~2 = β1j를 측하는 Level 2 회귀식의 기울기; σ2 = Level 1 잔차의 변산(즉, rij의 변산); τ00 =

β0j를 측하는 Level 2 모형의 잔차의 변산(즉, U0의 변산); τ11 = β1j를 측하는 Level 2 잔차의 변산(즉, U1의

변산)
†p < .10, * p < .05, ** p < .01

표 4. 변화 항과 지속학습활동 간 계에서 로세스의 향
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동 각각의 회귀식 기울기 계수가 정 계로

나타났다. 거로써 편모형의 결과, 지원

행동과 모니터링은 개인 지속학습활동에

유의미한 언변인이었다(γ03 = .21, p<.05; γ

04 = .24, p<.05). 모니터링과 지원행동

이 높은 은 그 지 않은 에 비해 지속학

습활동 평균이 높다는 것을 의미하는 교차수

주효과가 유의하게 나타났다. 이와 같은

분석결과에 의해서 가설 3은 지지되었다.

넷째, 거로써 기울기 모형에 한 분석으

로 거로써 편모형에서 측변인에 모

니터링과 지원행동을 각각 투입한 이후에

유의하게 설명하지 못한 변량이 여 히 편

항에 존재하 다(τ11=.12, p<.05). 표 4의 거

로써 기울기 모형을 보면 지원행동이 지속

학습활동의 기울기 변산을 유의하게 설명하

다(γ11 =.27, p=.076). 즉, 마다 변화 항이

지속학습활동에 미치는 향력이 지원행동

에 따라 어느 정도 변하는 것으로 나타났다.

실제 변화 항과 지속학습활동 간의 계에서

지원행동의 조 효과의 방향성을 검증하기

해서 그래 를 그려 보면 변화 항과 지속

학습활동 간의 부 인 계는 뚜렷하게 나타

났지만, 구성원들의 변화 항 정도가 매우 높

은 경우는 지원행동이 오히려 나쁜 향을

수 있는 것으로 나타났다. 그 지만 반

으로 지원행동이 변화 항과 지속학습활

동의 계를 조 한다고 단할 수 있다. 따

라서 가설 2-2는 부분 으로 지지되었다. 반면

에 모니터링은 지속학습활동의 기울기 변

산을 유의하게 설명하지 못해서(γ11=-.03,

p>.05), 가설 2-1은 지지되지 못했다. 가설 4는

원들의 변화 항에 한 장의 변

리더십의 향을 검증하는 것이었다. 개인수

변인인 변화 항에 한 수 의 장의

변 리더십의 교차수 주효과를 검증

하기 에 “ 거로써 편 모형”에 해당하는

후속 분석의 선행조건은 충족되지 않았다(τ

01=-.15, p>.05). 따라서 β0j( 편값)를 설명하

는 HLM 분석을 실시하지 않았다(표 5 참조).

이러한 결과를 토 로 장의 변 리더십

이 구성원들의 변화 항에 유의한 향을

γ00 γ01 σ2 τ00

모형

L1: RTC = β0j + rij

L2: β0j = γ00 + U0j 2.88** .198 .06**

거로써 편모형

L2:
β0j = γ00 + γ01(OCI) + γ02(TCI)

+ γ03(TFL) + U0j

2.88**

-.08

.26

-.15

.198 .06**

주. L1 = Level 1(개인수 ); L2 = Level 2( 수 ); RTC = 변화 항; OCI = 조직 변화 향; TCI = 변

화 향; TFL = 변 리더십; γ00 = β0j를 측하는 Level 2 회귀식의 편; γ01~3 = β0j를 측하는 Level

2 회귀식의 기울기; σ2 = Level 1 잔차의 변산(즉, rij의 변산); τ00 = β0j를 측하는 Level 2 모형의 잔차의

변산(즉, U0의 변산), †p < .10, * p < .05, ** p < .01

표 5. 변화 항에 한 변 리더십의 향
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미치지 못하여 가설 4는 기각되었다.

수 계의 검증

가설 5는 수 에서 장의 변 리더

십과 모니터링 지원행동 계에

한 검증으로 이를 분석하기 해서 수 에

서 회귀분석을 실시하 다. 표 6의 결과를 살

펴보면 변 리더십은 조직 변화 향

변화 향을 통제한 이후에 모니터링과

지원행동과 정 계를 보 다(β=.23, p=

.074; β=.39, p<.05). 따라서 가설 5-1은 .05 수

에서 기각되었지만, 가설 5-2는 지지되었다.

즉, 장의 변 리더십은 지원행동에

유의한 정 인 향을 미치지만, 모니터링

은 약한 정 인 향을 미치는 것으로 나타났

다.

측변인 모니터링(β) 지원행동(β)

조직변화 향 .29** .20

변화 향 .01 .21

변 리더십 .23† .39*

†p < .10, * p < .05, ** p < .01

표 6. 모니터링과 지원행동에 한 변 리

더십의 향

논 의

본 연구는 조직이 변화하는 상황에서 구성

원들이 겪게 되는 변화의 향과 이로 인해

발생하게 되는 개인의 변화 항과 지속학습활

동 간의 계를 맥락에서 살펴보았다. 구

체 으로 변화 항이 개인의 지속학습활동에

미치는 향과 변화 항과 지속학습활동 간

계에서 모니터링과 지원행동의 향

을 검증하 고, 변 리더십이 개인수 의

변화 항과 수 의 모니터링과 지원

행동에 미치는 향을 알아보았다.

이 연구로부터 다음과 같은 결과를 발견하

다. 첫째, 조직의 변화에 한 구성원의 변

화 항은 개인의 학습에 부정 인 향을 미

쳤다. 즉, 조직변화상황에서 구성원들의 변화

항 태도가 높을수록 개인이 자신의 직무

련 기술을 높이기 해서 자발 으로 학습하

는 활동을 덜 하 다. 최근 조직은 내․외부

인 요인으로 인해 측하기 힘든 수 의 변

화를 겪고 있다. 이런 상황에서 조직의 구성

원들은 자신의 재 치에 한 불안감과 불

확실한 미래의 변화로 인해 조직 변화에 해

서 항을 하게 된다. 특히 조직 내 개인의

변화 항이 발생하게 되면 조직에 부정 인

결과( , 이직의도, 조직에 한 불신 등)가 발

생하기 때문에 항의 발생원인 항이 미

치는 향에 한 종합 인 처가 필요하다.

한 이런 변화 항은 조직변화를 해하기

때문에 성공 인 조직변화를 해서는 변화의

주체인 구성원들에 한 심이 필요하다(김

정진, 박경규, 2008).

둘째, 지원행동이 지속학습활동에 미치

는 향을 검증한 결과, 변화로 인해 이 과

달리 업무가 많아지거나 새로운 업무 처리방

식으로 인해 맡은 업무를 원활히 완수하지 못

할 경우에 구성원들이 다른 구성원들의 역

할을 도와주면 개인들은 지속학습활동을 더

많이 하 다. 이러한 결과는 효과 인 워크

를 해서 필요한 지원행동이 구성원들의

행동에 정 인 효과를 미친다는 McIntyre와

Salas(1995)의 결과와 일치한다. 한 모니터
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링과 지속학습활동 간의 계를 분석한 결과,

구성원들이 다른 원들의 업무활동에 해서

찰을 많이 할수록 지속학습활동을 더 많이

하 다.

셋째, 변화 항이 지속학습활동에 미치는

향에 있어서 원들의 지원행동과 모니

터링의 조 효과는 지원행동의 경우에만

약한 향을 미쳤다. 즉, 수 변인인

지원행동이 변화 항과 지속학습활동 간의

계에 한 교차수 조 효과가 있었기 때문

에 구성원들이 지원행동을 많이 할수록 변

화에 항하는 개인이 지속학습활동을 할 가

능성이 높아진다는 것을 알 수 있다.

넷째, 개인 수 의 계에 향을 미치는

수 변인인 장 리더십의 향을 살펴본

결과, 조직변화 상황에서 장의 변 리더

십은 구성원들의 변화 항 태도를 완화시키는

데 유의한 향력을 미치지 못했다(τ01 =

-.15, p>.05). 이와 같은 결과는 이 연구자들

이 밝힌 변 리더십이 조직에 미치는 정

인 효과와는 상반되는 결과로 조직이 격

하게 변화하는 상황과 이런 변화상황이나 변

화로 인한 결과에 해서 구성원들이 정서 ,

인지 , 행동 항 태도를 지닐 경우에

장의 리더십이 구성원들에게 크게 향을 미

치지 않는다고 해석할 수 있다. 하지만 장

의 변 리더십은 구성원들의 상호작용인

지원행동(β=.39, p<.05)과 모니터링(β

=.23, p=.074)에는 정 인 향을 주었다.

해당 변인들 간의 계에 한 결과는 장의

리더십이 개인과 에 서로 다르게 향을

수 있다는 것을 시사한다(Wu, 2007). 이러한

결과로부터 개인이 변화로 인해 불안정한 상

태에 있을 경우, 의 리더인 장은 효과

성을 높이기 해서 구성원들의 행동이나 태

도에 보다 많은 심을 기울여야 한다는 것을

알 수 있다.

다섯째, 모니터링과 지원행동 간의

계를 살펴본 결과, 모니터링과 지원

행동은 서로 정 인 계를 보이며 두 변인

모두 개인수 의 지속학습활동을 높이는 역할

을 한다는 것을 알 수 있었다.

본 연구는 개인 수 에서 변화 항이 지속

학습활동에 미치는 향을 살펴보았으며,

맥락에서 장 리더십, 모니터링 지

원행동의 효과를 검증하 다. 이 연구가 지니

는 학문 의의 실무 시사 은 다음과

같다.

첫째, 이 연구에서는 구성원들의 업무 련

상호작용에 향을 미칠 수 있는 조직변화

향과 변화 향을 엄격하게 통제하여 분석

을 실시하 다. 기존 조직변화에 한 많은

연구들은 조직변화가 개인 구성원 는 /부

서에 미치는 향만을 고려하여 조직성과( ,

조직만족, 이직의도, 신뢰 등)와의 련성을

다루었다. 하지만 개인들은 재 속해 있는

조직변화에 해서 자신들이 향을 받는다고

지각하는 부분(조직 수 향)과 변화로 인한

일터에서의 업무 변화( 수 향)를 다르게

지각할 수 있다. 이런 에서 Zohar와 Luria

(2005)은 이 둘 간의 향을 구분하여 반

인 조직변화가 구성원들에게 미치는 향을

연구하 다. 를 들어, 상 리자들은 정책

실행을 진시키기 한 차의 형성과 정책

구성에 심을 갖고 있지만, 하 직 의

리자들은 상황에 맞는 행동에 의해 해당 차

들을 시행한다. 그러므로 단일 조직 내에서

이런 상․하 리자에 의해 형성되는 풍토

간의 차이로 인해 조직 수 풍토 지각과

수 풍토 지각이 상이하게 형성될 수 있다.
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본 연구에서 조직변화 향과 변화 향을

구분하여 구성원들의 업무 련 행동에 미치

는 향을 통제하 으며, 이러한 분석방법은

향후 조직변화 연구에서 련 변인 간의 계

성을 보다 엄격하게 검증하는 방법으로 활용

될 수 있을 것이다.

둘째, 구성원들의 변화 항 태도가 개인의

학습활동에 미치는 향을 검증한 것은 여타

의 조직변화에 한 연구들과 달리 조직 구성

원의 행동 측면을 직 으로 밝혔다는 데 의

의가 있다. 기존의 연구들은 변화 항으로 인

한 심리 인 요인( , 조직 불만족, 불안감, 냉

소주의 등)의 변화를 주로 다루었으며, 행동

인 측면에서는 주로 이직의도와 이직에 미치

는 향을 살펴보았다( , Oreg, 2006). 반면에

본 연구는 변화 항이 조직변화에 한 이해

와 필요성을 인지하는 개인의 학습활동에 직

으로 향을 미친다는 것을 밝혔다는 데

의의가 있다.

셋째, 본 연구에서는 구성원들의 변화 항

이 학습활동에 미치는 부 인 향을 완화시

키기 한 방안으로 모니터링과 지원행

동 변인을 고려하 다. 모니터링과 지

원행동 변인은 의 효과성 측면에서 요하

게 다루어지고 있지만, 아직까지 실증 인 연

구가 활발하게 이루어지지 않았다. 본 연구결

과, 모니터링과 지원행동이 개인의 학

습활동과 변화 항의 계를 조 하는 향이

강하게 나타나지 않았지만, 이러한 변인들의

향을 실증 인 자료를 통해 분석하 다는

데 의의가 있다.

넷째, 본 연구에서 구성원들이 변화에 항

할 경우 장의 리더십도 새로운 차원에서

근할 필요가 있다는 것을 밝혔다는 데 의의

가 있다. 변화의 흐름 속에서 조직의 구조가

제로 바 고 있고, 기존의 수행도 조직변화

에 맞게 응수행 측면이 요하게 고려되

고 있다(Kozlowski, Gully, Nason, & Smith, 1999).

따라서 원들은 변화하는 환경 속에서 생존

하기 해서 응을 해야 한다. 하지만 이 연

구결과, 구성원들이 조직변화에 해 항할

경우 목표달성을 추구하는 장의 리더십

은 구성원들에게 강한 향력을 미치지 않는

것으로 나타났다. 이는 변화로 인해 기존에

구성원들과 장이 공유하고 있는 리더십의

개념과 향이 바 게 되어 나타난 결과라고

볼 수 있다. 특히, 연구 조사 상 조직의 장

과 원이 평균 으로 약 2년 정도 함께 근무

를 하 기 때문에 변화를 겪으면서 조직의 목

표달성을 해 필요한 공통 인 목 의식이

원활히 생성되지 못했고, 기존에 공유하고 있

던 바람직한 리더의 행동이 조직변화로 인해

바 게 되어 나타난 결과라고 볼 수 있다. 따

라서 장의 변 리더십도 개인 구성원에

게 을 둔 리더의 행동과 구성원들의

상호작용 활동에 미치는 측면을 구분하여

근할 필요가 있다.

하지만 이 연구는 최근 1년 동안에 일어난

조직변화 상황에서 구성원들의 상호작용을 살

펴보았기 때문에 다음과 같은 한계 도 지니

고 있다. 첫째, 본 연구에서 분석에 활용된 표

본의 크기가 크지 않기 때문에 이 연구 결과

에 하여 조심스럽게 해석할 필요가 있다.

이 연구의 당 원의 수는 약 4.6명으로

인원이 작아 체 인 결과해석 유의한 결

과값을 도출하는 데 어려움이 있었다. 그러므

로 향후에는 보다 많은 수의 과 원을 확

보하여 은 표본으로 인한 분석의 제한 을

극복할 필요가 있다.

둘째, 본 연구모형을 HLM 분석을 통해서
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변인 간의 계를 검증한 이후 다른 수

의 변인을 추가 으로 고려해 볼 여지가 있다

(τ11=.12, p<.05). 그러므로 앞으로의 연구에서

는 본 연구에서 제시하고 있는 수 변인

인 모니터링과 지원행동 외에 개인의

지속학습활동을 높이기 한 보다 향력이

큰 변인을 고려할 필요가 있다.

셋째, 이 연구에서 지원행동이 변화 항

과 지속학습활동 간의 계를 약하게 조 하

는 효과가 나타났지만, 구성원 개인의 변화

항 정도가 매우 높은 경우에 지원행동이

오히려 지속학습활동에 정 인 향을 주지

않는 것으로 밝 졌다. 이러한 결과는 지

원행동이 원 각자가 본인의 업무를 하면서

여유나 능력이 있을 경우에만 조직에 정

인 향을 미칠 수 있다고 해석할 수 있다.

보다 타당한 결론을 도출하기 하여 후속 연

구가 요구된다.

넷째, 본 연구에서는 조직변화 유형에 해

서 유/무를 선택한 후 해당 조직변화가 개인

에게 미치는 향에 해 응답하도록 설문을

구성하 다. 추후 연구에서는 조직의 변화유

형으로 고려한 변화목록 등에 한 보다 구체

인 검토와 향력의 차이에 한 연구가 진

행되어야 할 것이다. 재까지 조직변화에

한 연구들은 이런 향을 통계 인 유의성을

높이기 해서 통제변인으로만 활용하 지만,

향후에는 조직의 환경 인 특성으로 고려하여

구성원들이 어떤 유형의 조직변화에 보다 민

감하게 반응하고 더 큰 향을 받는지 알아볼

필요가 있다.

다섯째, 본 연구에서는 조직변화가 구성원

들에 미치는 부정 인 향이 개인의 학습에

미치는 계를 살펴보았다. 하지만 변화 항

을 낮추면 변화에 한 수용성이 높아지는 것

인지, 아니면 변화 항과 변화수용이 별개의

계를 지니고 있는 것인지에 해서 앞으로

보다 다각 으로 연구할 필요가 있다.

끝으로, 본 연구는 조직변화가 구성원들에

게 미치는 향을 한 시 에서 횡단 으로 연

구를 진행하 다. 변화 항은 구성원들이 속

한 조직이 변화를 겪고 난 이후에 나타나는

태도 변인이다. 단일 시 에서 연구를 한 경

우 변화를 겪고 난 이후에 개인이 변화에

한 내성이나 자신감으로 인해 항하지 않거

나 다른 향력이 작용할 수 있기 때문에 향

후에는 종단 인 연구를 실시할 필요가 있다.
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The Effects of Team Monitoring, Team Backup Behavior,

and Transformational Leadership in the Relationship between

Resistance to Change and Continuous Learning Activity

Jung-Su Kim Tae-Yong Yoo

Kwangwoon University

The purpose of this study was to investigate the effects of team monitoring, team backup behavior, and

transformational leadership in the relationship between resistance to change and continuous learning

activity in the team context. Using a survey research method, the data were collected from 175

employees in 38 teams of different organizations. Those participants have experienced organizational

change during recent 1 year. This study identified the cross-level effect: both the team level and

individual level. Individual's resistance to change negatively influenced the continuous learning activity The

more team members had resistance to change attitudes, the less did the continuous learning activity at

individual level. At team level, the cross-level direct effect of team monitoring and team backup on the

relation between individual resistance to change attitude and the continuous learning was found. The

cross-level moderating effect of the team backup behavior on the relationship between individual resistance

to change attitude and the continuous learning at the individual level was found, but this effect was

marginally significant. At team level, the cross-level direct effect of the transformational leadership on the

resistance to change was not found. Finally, theoretical and practical implications, and limitations of the

research were discussed.

Key words : resistance to change, continuous learning activity, team monitoring, team backup behavior, transformational

leadership, multilevel analysis


