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Abstract
Young-Gon Kim / Sung-Min Roh

Research on leadership in the field of organizational behavior has been mainly 

focused on the positive effects of leadership on the organizational effectiveness. 

However, the study on the leadership manifested in negative aspects and its 

consequences has been carried out intermittently in a limited area without any proper 

attention from academia, despite its practical necessity. Based on the recognition of this 

problem, this study conducted an empirical analysis through multiple regression analysis, 

based on the results of the survey on 282 employees in local public enterprises in Korea, 

and analyzed the effect of toxic leadership(abusive supervision, authoritarianism, 

narcissism, self-promotion, unpredictability) on the turnover intention of organization 

members. As a result, it showed that abusive supervision and authoritarianism had a 

statistically positive effect on the turnover intention of organizational members, and 

narcissism, self-promotion, unpredictability did not exert any statistically significant 

effect. Based on the results of this study, measures to practically suppress abusive 

supervision and authoritarianism among the toxic leaderships of the supervisor and 

diminish the turnover intention of the organization members are suggested in terms of 

policy, organizational structure, organizational culture, and individual consciousness 

respectively.
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I. 서 론

리더십은 지금껏 조직행동 분야의 연구에 있어 주된 초점이 되어 왔다. 하지만 지금까지의 

리더십에 대한 연구는 높은 동기부여와 직무･조직에 대한 우호적 태도, 성과 향상을 유도할 

수 있는 바람직한 리더의 특성과 행동에 초점을 두고 있다(Yukl, 2010). 이와는 반대로 소수의 

연구만이 유해한 리더십의 근원과 결과를 밝히기 위해 시도되었다. 즉, 부하직원들을 비인격적

으로 대하거나 조직의 규칙을 무시하고, 본인의 이익만을 추구하는 리더십에 대한 연구는 매우 

소극적으로 이루어져 왔다.

대부분의 조직 내에 유해한 리더가 존재한다는 사실에는 크게 이견이 없을 것이다(Aasland 

et al., 2010; Lubit, 2004). 공공과 민간의 구분 없이 조직 내의 구성원이라면 유해한 리더들에 

관한 경험을 가지고 있고, 그들 밑에서 일할 때의 좌절과 혼란에 대해 공감할 것이다. 특히 최

근의 해외 연구들은 유해한 리더십의 특별하고 교활한 측면에 대해 제시하며 이를 ‘Toxic 

Leadership’이라 지칭한다. 특히 이러한 리더십은 부하직원과 조직에 부정적인 결과를 초래할 

것으로 가정한다(Schmidt, 2008).

유해한 리더십은 최근 몇 년 사이 다수의 공공조직에서 중요한 관심을 받고 있다. 특히 군대

와 같이 경직된 위계질서가 조직 운영의 기저로 작용하는 곳에서는 유해한 리더십의 구체적인 

사례와 그로인한 부정적인 결과를 자주 찾아볼 수 있다. 부하 여군을 성추행하여 구속된 지휘

관이 있는가 하면, 관심 있게 지켜봐야할 병사에 대해 무관심으로 일관하여 이를 견디지 못한 

병사가 총기를 난사하여 전우들을 살해한 사건도 발생한 바 있다. 이는 지휘관의 유해한 리더

십을 사전에 관리하였다면 충분히 예방할 수 있었던 사건들이라 할 수 있다. 

유해한 리더십은 군대 조직뿐만 아니라 다른 조직에도 조직 내 심각한 반생산적 결과를 초래

할 수 있다. 유해한 리더십은 조직 구성원들의 건강을 해치고, 잦은 결석과 조직으로부터의 탈

퇴, 낮은 성과와 집단사고, 이직의도를 증가시키는 것으로 보고되고 있다(Schmidt, 2008).

하지만 유해한 리더십에 대한 연구는 해외에서는 주목을 받고 있지만, 아직까지 국내에서는 

그 연구의 양적 축적과 일반화가 활발히 진행되지는 못하고 있다. 유해한 리더십에 대한 연구

를 적극적으로 수행하기에는 주제 자체의 부정적 편견에 대한 부담과 이로 인한 연구 방법 및 

조사의 어려움이 예상되기 때문이다. 이에 긍정적인 리더십에 대한 연구에 비해 절대적으로 이

론적, 실증적 연구가 부족한 것이 현실이다(이황원･정범구, 2012).

하지만, 유해한 리더십에 대한 체계적인 연구는 리더의 실패와 이탈을 방지하여 조직의 지속

적인 성장･발전을 지원할 수 있고, 유해한 리더로 인한 부하직원들이 피해를 저감할 수 있다는 

측면에서 지속적으로 주목받아야 될 필요가 있다(Bartlett & Bartlett, 2011). 즉, 유해한 리더로 

인한 부하직원의 직무만족, 조직몰입의 감소와 이로 인한 조직의 생산성 저하를 예방하기 위해 

많은 관심을 기울일 필요가 있는 것이다. 조직 생산성의 측면에서도 이에 기존의 긍정적 리더
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십 일변도의 연구에서 벗어나, 조직에 해를 주는 부정적 요인을 예방하고 제거하는 방향에서의 

유해한 리더십에 대한 체계적이고 종합적인 연구가 더 효과적일 수 있을 것으로 판단된다.

본 연구의 종속변수로는 이직의도를 설정하고자 한다. 이직의도는 그동안 조직행동 분야의 

대다수의 연구에서 가장 극단적인 형태의 반생산적 피설명변수로 활용되어 온 바 있다. 특히 

인적자원관리가 중요한 조직의 입장에서 훈련되고 숙련된 조직 구성원이 현재 직장에서의 사

명감을 철회하고 타 조직으로 이직하고자 하는 동기를 갖게 되는 것은 조직 생산성에 부정적인 

영향을 미칠 것이 자명할 것이기 때문이다. 또한, 새로운 조직 구성원을 채용하고, 훈련시키는

데 수반되는 비용 또한 무시할 수 없다. 무엇보다도, 유해한 리더십에 노출된 조직 구성원들은 

이직의도를 가짐으로써 또는 이직을 실제로 시도함으로써 현 상황을 타개하려고 하는 경향이 

강하게 나타날 수 있을 것이기 때문이다.

본 연구는 다음과 같이 구성되어 있다. Ⅱ에서 본 연구에 투입된 변수들에 대한 개념적 논의

를 실시하고, Ⅲ에서 관련 선행연구의 검토 및 한계점에 대해 논의한다. 다음 Ⅳ에서 본 연구의 

변수와 모형, 가설의 설정에 더불어 표본에 대해 검토하고, Ⅴ에서 기초통계 및 요인분석, 다중

회귀분석을 실시하고, 분석결과에 대해 논의한다. 마지막 Ⅳ에서 분석결과에 따라 제시할 수 

있는 정책 제언과 연구의 한계점에 대해 제시한다.

Ⅱ. 이론적 논의와 선행연구 검토

1. 유해한 리더십의 개념 및 정의

유해한 리더십은 그 동안 리더십의 주된 연구 분야를 형성해 왔던 변혁적 리더십, 거래적 

리더십, 셀프 리더십, 섬김의 리더십 등과는 반대로 상관의 부정적 측면에 초점을 맞춘 리더십

이라 할 수 있다. 선행문헌들에서 나타나는 유해한 리더십의 공통적 특성은 다음과 같다. 이는 

리더십을 발현하는 과정에서 조직 전체의 이익 보다는 개인적인 이익을 우선시 한다는 점, 조

직의 비전과 미션을 손상시키고 조직 구성원의 직무만족과 조직몰입 등을 저해하고 심리적 스

트레스를 증가시킨다는 점(Padilla, Hogan & Kaiser, 2007), 본인의 권위와 위상을 강화하고 

본인의 이익 달성과 부적절한 행동을 감추기 위하여 권한을 남용한다는 점(Reed & Bullis, 

2009), 일시적이지 않고 반복적이고 의도적으로 지속적으로 나타난다는 점(Aasland et al., 

2010), 그리고 조직 내 고위층으로 갈수록 더 자주 발현된다는 점(Rasch et al., 2008) 등이다. 

본 연구는 Schmidt(2008)의 유해한 리더십 개념을 참고하여 상관의 부정적 측면의 특성을 다섯 

가지로 나누어 살펴보고자 한다. 
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1) 비인격적 감독

유해한 리더는 근본적으로 부하직원들의 안녕을 무시하고 해를 가하거나 신체적, 언어적으

로 학대한다는 특성을 가지고 있다. 유해한 리더십에 대한 많은 문헌들에서 부하직원을 질책하

고, 비하하며, 괴롭히고, 부하직원의 권한을 넘어서거나 직무와 관련 없는 일에 대한 책임을 

묻고, 부하직원들을 과도한 수준으로의 일중독에 내몰고 일방적으로 희생하게 하는 리더에 대

한 예시를 들고 있다(Schmidt, 2008).

Tepper(2000)는 신체 접촉을 제외한 지속된 언어적, 비언어적 적대 행위라고 정의된 바 있는 

비인격적 감독(abusive supervision)의 개념에 대해 소개하였다. 이는 비인격적 감독의 주체가 

되는 조직 내 상관으로 부터의 언어적, 비언어적인 불합리한 처사에 대한 부하직원의 인식으로 

볼 수 있다. 이는 비언어적이고 고의적인 파괴적 행위를 포함하기 때문에 유해한 리더십과 관

련이 있다. 비인격적 감독은 최근에 많은 연구자들의 관심을 받은 바 있고, 관련 실증연구도 

어렵지 않게 찾아 볼 수 있다. Tepper(2000)는 비인격적 감독이 높은 이직률의 발생, 업무에 

대한 좋지 않은 태도, 일과 생활에서의 갈등, 조직 공정성에 대한 부정적인 인식 그리고 심리적 

스트레스와 연관이 있다는 것을 발견하였다. 

다른 문헌들도 상관의 비인격적 감독에 처해 있는 직원들은 낮은 조직시민행동과 직무만족 및 

조직에 대한 정서적 몰입의 감소 등을 보인다는 점을 제시하였다. 특히, Burton & Hoobler(2006), 

Tepper et al.,(2011) 등의 연구에서는 비인격적 감독이 조직 구성원의 부정적인 심리상태와 관계 

갈등, 조직 내 업무 성과 등에 부정적인 영향을 미칠 수 있다고 하였다. 이상민(2014)에 의하면 

비인격적 감독은 조직 내 최상층으로부터 최하층에 이르기까지의 위계구조를 타고 내려와 부정적 

일탈행동을 유도할 수 있기 때문에 조직 차원에서의 관리가 필수적으로 필요하다는 주장을 피력

한 바 있다.

이에 본 연구는 상사의 신체적 접촉을 제외한 적대적 행동을 비인격적 감독의 개념적 정의로 

규정하고, 리더가 보일 수 있는 유해한 리더십의 일부로 간주하고자 한다.

2) 권위주의

부정적인 측면의 권위주의(authoritarianism)로서 부하직원들이 위축되어 숨이 막힐 정도로 

세세하게 관리하는 것을 유해한 리더십의 또 다른 특성으로 들 수 있다. 일반적으로 권위주의

라 함은 개개인의 지위와 권력의 차이가 조직 내에 존재해야 한다고 믿는 정도와 업무 수행에 

있어 권력과 지위의 활용이 조직 내 효과적인 기능화에 도움이 된다고 믿는 정도를 의미한다

(Adorno et al., 1950). 권위주의가 강하다는 것은 조직 내 구성원 간의 권한과 지위의 차이가 

있어야 한다고 믿으며, 상급자에게 복종하고 하급자에게는 지시를 내리는 것에 익숙해져 있다

는 것이다.
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Lipman-Blumen(2005a)은 권위주의를 부하 직원에게 리더의 판단과 행동에 대한 질문을 허

용하지 않고, 위협과 권위주의를 통해 무조건적인 복종을 요구하는 것이라고 하였고, Wilson- 

Starks(2003)는 권위주의 하에서 리더의 부정적인 행동에 대해 침묵하는 사람들은 조직 내 주류

로 편성되는 반면 비판적 시각에서 리더의 잘못을 발언하고자 하는 사람들은 의사결정과 영향

력이 있는 자리로부터 차단된다고 하였다.

임창현･이희수(2011)는 조직 내 역기능적 리더십의 유형 중의 하나로 권위주의적이고 독단

적인 행동을 포함하고, 이러한 성향의 리더들을 조직 내에서의 쌍방향 소통을 허용하지 않고 

오로지 독재자로서 부하직원들 위에서 군림하려고 들며, 조직 구성원의 참여를 배제하고, 위계

질서와 개인적인 권위에 민감한 성향으로 정의한 바 있다.

즉, 부하직원에 대한 권한 행사를 통해 절대적인 통제를 가하려고 하고 부하직원의 복종을 

요구하는 리더의 행동인 권위주의 리더십은 유해한 리더십의 또 다른 구성개념이라 할 수 있

다. 특히, 권위주의 리더십은 업무에 대한 세세한 통제와 강압적 방식과 같은 요소들을 포함하

고 있다. 또한, 권위주의가 강한 사람은 항상 불안해하고, 위협을 받는다고 느끼며, 타인을 의심

하고 성격이 편협적이라는 특징이 있다(Allport, 1960). 이들은 본인보다 지위가 높은 사람에게

는 무비판적으로 복종하나, 본인 보다 지위가 낮은 사람들을 비난하고, 이기적으로 행동한다.

3) 나르시시즘

다음으로, 유해한 리더십을 가진 리더들은 자아도취에 빠져있다는 점을 또 다른 특징으로 

들 수 있다. 나르시시즘(narcissism)이 강한 유해한 리더들은 자신에 대한 이미지를 개선하고 

싶다는 욕망에 사로잡혀 다른 이들에게 긍정적인 시각으로만 보여지고 싶은 생각을 가지고 있

다. 유해한 리더들은 주로 본인의 이익과 영달에만 관심이 있고, 다른 이들에 대한 공감이나 

배려에는 인색하다. 이들은 자기 자신에 대해서는 과대평가 하게 되지만, 부하직원 또는 동료

들의 조직성과 달성을 위한 노력은 무시하거나 과소평가하며, 주의 사람들이 본인에 대한 열등

의식을 느끼기를 강력하게 희망한다(임창현･이희수, 2011).

이러한 나르시시즘이 유해한 리더십의 중요한 요인 중의 하나라는 점은 분명하다(Schmidt, 

2008). 나르시시즘을 나타내는 주요 키워드로는 개인의 무능함, 이기심, 자아도취, 사리사욕 등

이 있으며, 많은 연구들에서 나르시시즘에 빠진 리더의 자아도취적 인격요소는 유해한 리더십

으로 설명되고 있다. Lipman-Blumen(2005a)은 산업 전반에 걸쳐 나르시시즘이 어떻게 유해한 

리더 안에서 두드러지게 나타나는지 설명하고 있다. 다음으로, Williams(2005)는 군 조직 내에

서 발생하는 유해한 리더십의 구성요소로 나르시시즘을 포함하고 있다. 마지막으로 Lubit 

(2004)의 유해한 리더에 관한 문헌에서는 나르시시즘에 관한 설명에 더불어 부정적 행동과의 

관계를 고찰하고 있다. 특히, 그는 긍정적인 나르시시즘과 부정적인 나르시시즘 사이의 차이점

에 대해 밝히며, 리더의 자아도취적 경향이 부하직원과의 관계 및 업무현장의 분위기에 어떻게 
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부정적인 영향을 미치는지 설명하였다.

결국 나르시시즘은 본인에게 과도한 애정이 집중되어 본인에 대해 비정상적으로 긍정적인 

평가를 하는 병적인 심리상태라고 할 수 있을 것이다(이병량, 2014). 조직 내 리더에게서 나타

나는 나르시시즘적 태도 또한 유해한 리더십의 하나로 볼 수 있을 것이며, 본 연구 또한 그 

영향에 대해 주목하고자 한다.

4) 승진집착

승진집착(self-promotion)과 나르시시즘은 일견 비슷한 부분도 있을 수 있으나 나르시시즘이 

주로 자기 자신의 자아를 향상시키기 위한 자기 지향적 행동에 초점을 맞춘다는 점과는 반대로 

승진집착은 승진을 위해 남들에게 보여지는 자기 자신의 인상을 향상시키기 위한 것에 중점을 

두고 있다. 예를 들어, 리더가 팀의 안녕에 대해서는 무관심 하며, 자기 자신만을 좋게 포장하

려고 할 때 존경감은 상실되고, 부하직원의 불만이 누적되게 될 것이다.

승진에 강하게 집착하는 리더는 본인의 승진에 대한 이익에만 관심을 가지며, 더 높은 자리

로 승진하고, 앞으로 나아가고 싶다는 욕망만을 강하게 느끼게 되는 것이 주된 특징이다. 보통 

이러한 리더가 구성하고 있는 팀은 업무 환경이 나쁜 것으로 알려지고 있으며, 팀을 이끌어 

나감에 있어 개인적인 이득에만 집중하면서, 팀을 위해 일하지 않고, 본인 자신만을 위해 일함

에 따라 성과는 낮아지게 된다. 더불어, 조직 구성원을 본인의 목적 달성을 위한 수단으로만 

여기고 불합리한 전횡 또한 일삼을 수 있다(임창현･이희수, 2011).

승진집착이 심한 리더는 본인의 명성에 해가 되지 않는다면 부하직원을 도울 수도 있겠지만, 

만약 어떤 이가 실제로 리더의 도움이 필요한 어려운 상황에 직면해 있다면, 그는 같이 어려운 

상황에 빠질 것을 염려하여 도움을 주지 않게 될 것이다.

또한 이러한 성향의 리더는 부하의 업적이 분명한 일에도 자신의 개인적인 성과로 포장하거

나, 본인의 지분을 챙기려는 행동을 보이고, 반대로 부하의 잘못이거나 팀 전체의 잘못이 있더

라도 본인이 책임을 지지 않고, 타인에게 책임을 전가하는 행동을 보이게 되며, 주변 사람들의 

희생을 요구하는 경우가 많다. 결국 이러한 행동은 팀 내 단합심을 저해하고, 팀원들의 리더에 

대한 반감을 초래하여 종국에는 팀의 분열을 촉진하게 될 것이다.

승진 집착은 아직까지 실증적으로 활발하게 검증되지는 않았지만 유해한 리더십의 요소와 

연관되어 있는 것으로 보인다(Schmidt, 2008) 이에 리더의 승진집착을 조직의 최상층에게 좋은 

이미지를 유지하려는 의도를 가지고 본인의 이직을 팀의 안녕보다 중시하며 행동하는 것으로 

정의하고, 유해한 리더십의 하나의 요소로 포함하고자 한다.
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5) 예측불가능성

예측불가능성(unpredictability)이 강한 리더의 특성은 언제 어디서 그의 기분이 다르게 변할

지를 예측하기 어렵다는 것이다. 이는 리더의 기분 상태의 변화뿐만 아니라 그로 인해 수반되

는 행동적 특성까지를 포함한다. 이러한 리더의 변덕스러운 상태 변화는 유해한 리더십을 구성

하는 하나의 요인이 될 수 있다(Schilling, 2009).

유해한 리더십을 연구한 대부분의 선행문헌들은 유해한 리더를 다루는 방법에 대한 제안에 

중점을 두고 있다(Dyck, 2001; Taylor, 2007). 이 문헌들에서 설명하는 유해한 리더의 공통적인 

특성은 그 성격이 변하지 않고 지속적이라는 것이다. 즉, 유해한 리더는 항상 구성원들에게 유

해한 영향만을 미친다는 것이다. 또한, 권위주의, 비인격적 감독, 나르시시즘, 승진집착 등의 

다른 행동들은 변함없이 일관적이라는 것을 설명하고 있다. 하지만 예측불가능성은 이와는 사

뭇 다르게 발현된다. 이는 긍정적인 측면의 성격도 리더의 개인적인 기분 상황으로 인해 일순

간에 부정적인 특성의 성격으로 변할 수 있다는 것이다. 즉, 이러한 유형의 리더들은 자신의 

기분에 따라 감정을 직설적으로 표출하고, 별 것 아닌 일에도 크게 화를 내게 된다는 특징이 

있다(이재형, 2014). 

Schmidt(2008)의 연구에서 포커스 그룹 인터뷰를 실시한 결과, 조직 구성원들은 오히려 일관

성 없이 시시각각 변하는 성격을 가진 리더를 일관적으로 부정적인 행동을 보이는 리더에 비해 

더 유해한 리더로 인식하는 것으로 나타난 바 있다. 예측불가능성이 강한 리더는 불과 몇 시간 

전에 부하 직원에게 하는 언어적, 비언어적 행동과는 반대되는 행동을 서슴없이 한다는 것이

다. 이는 부하직원들로 하여금 상관의 기분 변화 상태에 대해 눈치 보게 하고, 상사 신뢰 저하, 

심리적 불안, 스트레스 등을 유발하여 종국에는 조직 내 반생산적 행동을 유발할 수 있을 것으

로 사료된다. 

비록 상관의 예측불가능성이 실증적으로 연구된 바는 지극히 제한적이지만, Schmidt(2008)의 

유해한 리더십 분류에 더불어 많은 선행연구들에서 상관의 부정적 특징 중의 하나로 변덕스러

운 성격(Schilling, 2009), 변덕스러운 폭군(Ashforth, 1994), 변덕스러운 행동(Dotlich & Cairo, 

2003), 리더의 비일관성과 감정 자제력 부족(이재형, 2014; 2017) 등이 주목받은 바 있다. 이에 

본 연구는 이를 유해한 리더십 특징의 하나로 정의하고, 연구 변수로 활용하고자 한다.

2. 이직의도의 개념 및 정의

이직과 이직의도는 조직행동 분야의 반생산적 결과 변수 중의 하나로 행정학, 사회학, 심리

학 등 다수의 분야에 걸쳐 많은 연구자들의 지속적인 관심을 받아왔다. 우선 이직은 일반적으

로 조직 구성원이 들고 나는 입직(accession)과 이직(separation) 두 가지를 모두 포함하는 노동 

이동의 개념으로 이해되고 있다. 하지만, 입직은 이직에 비해 조직 내에 미칠 수 있는 부정적 
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영향이 크지 않기 때문에 본 연구의 주된 논의에서는 제외하기로 한다. 본 연구는 조직 구성원

이 조직에서의 근로계약을 종료하고 타 직장으로 옮겨가는 이직과 그 부정적 영향에 주목하고

자 한다.

이직은 이직자의 자발성 여부, 조직 내 통제가능성, 이직으로 인한 조직 내 결과 등에 따라 

다양하게 구분된다(강인주, 2015). 우선, 이직자의 자발성 여부에 따라 자발적 이직과 비자발적 

이직으로 구분할 수 있다. 자발적 이직은 조직 구성원 스스로의 의지로 인해 이직 또는 사직을 

단행하는 것이고, 비자발적 이직은 조직에 의해서 강제적으로 통보되는 해고와 조직 구성원 개

인의 건강, 연령상의 이유로 인한 사망, 정년퇴직 등의 면직이 이에 해당된다. 

다음으로, 조직 내 통제가능성에 따라 회피 가능한 이직과 회피 불가능한 이직으로 나뉠 수 

있다. 회피 가능한 이직은 근무여건 및 인간관계 등의 불만으로 인해 나타나는 것이고, 회피 

불가능한 이직은 조직 구성원의 학업, 가정문제 등이 원인이 되어 조직의 노력과 관계없이 이

루어지는 이직이 이에 속한다. 마지막으로, 이직의 조직에 미치는 영향에 따라 순기능적 이직

과 역기능적 이직으로 구분할 수 있다. 순기능적 이직은 ‘해군지마(害群之馬)’라고 할 수 있는 

조직 내 저성과자 부적응자 등이 성과평가 결과에 의거하여 조직을 떠나는 것이고, 역기능적 

이직은 조직의 수준에 비해 역량이 과다한 인원이 본인의 만족을 위해 새로운 직장을 찾아 떠

나는 것이다.

이직은 그 수준에 따라서도 광의와 협의의 두 가지 개념으로 구분할 수 있다. 우선 광의의 

개념으로 Price(1977)는 사회시스템 하에서의 구성원 경계를 넘나드는 개인적 이동으로 이직을 

정의하였으며, Flippo(1984)는 국가와 지역, 산업과 직업 간 그리고 조직 외부의 이동까지를 

이직으로 정의하였다. 협의의 개념으로는 Mobley(1977)의 관점이 대체적으로 통용된다. 그는 

조직 내에서 금전적 보상을 받으며 업무를 수행하는 구성원이 자발적으로 조직 내에서의 자격

을 철회하고, 조직 외부로 이동하는 것이라 하였다. Mobley(1977)의 정의처럼 조직인사관리 분

야에서는 대체로 이직의 정의에 있어 협의의 개념을 적용하는 것이 일반적이다. 

한편, 이직의도라 함은 실제 이직행동에 영향을 미치는 구성원 내부의 동기적 요인이라고 

할 수 있다. 만약 이직을 위한 조건이나 기회가 형성된다면 해당 목표의 달성을 위해서 구성원

은 이직을 실행하고자 하는 생각을 가지게 될 것이고, 이것이 이직의도라 할 수 있는 것이다. 

Meyer & Allen(1991)은 이직의도를 조직 구성원이 현재의 조건을 포기 또는 철회하고 조직을 

떠나고자 하는 의도로 정의하였고, Tett & Meyer(1993) 또한 조직 구성원이 조직을 떠나기 위

해 가지는 신중하고 사려 깊은 생각으로 이직의도의 개념을 정의한 바 있다.

이직의도와 이직은 개인 내부적인 의사와 구체적인 행동 여부라는 점에서 명확히 구분되는 

개념으로 볼 수 있을 것이다. 하지만 이직 또는 이직률의 실제적 측정이 쉽지 않고(Harris, 

Kacmar, & Witt, 2005). 두 개념 간의 상관성이 높으며, 이직의도가 실제 이직을 가장 잘 설명

할 수 있다는 점에서 대부분의 연구에서는 이직의도를 이직의 대용변수로 활용하고 있다. 이에 
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본 연구 또한 이직의도 변수를 활용하여 상관의 유해한 리더십으로 인한 조직 구성원의 반생산

적인 결과를 측정하고자 한다.

3. 선행연구 검토 및 한계점

지금껏 유해한 리더십에 관한 해외연구는 주로 질적 인터뷰 또는 사례연구의 형태로 진행되

었다. Kellerman(2004)은 7가지 종류의 나쁜 리더-무능한(incompetent), 융통성이 없는(rigid), 

무절제한(intemperate), 냉담한(callous), 부패한(corrupt), 편협한(insular), 사악한(evil)-를 식별

하였지만, 이 유형은 일화적인 정보와 사례연구에 기반 한 것이었고, Einarsen et al.(2007)은 

불충실한(supportive-Disloyal) 리더십, 탈선한(derailed) 리더십, 전제적인(tyrannical) 리더십을 

식별하고 개념적 유형을 개발하였지만, 이 분류 역시 실증적으로 검증되지 않은 채 남아있다는 

한계점을 가진다.

다음으로, Hunsaker(2007)는 리더십의 어두운 측면에 대한 개념과 그 주안점에 대한 연구를 

수행하였다. 현재 리더십의 어두운 측면은 많은 이름으로 알려지고 있지만, 이것의 핵심적인 

주안점은 비윤리적이거나 효과가 없다는 것이다. 특히, 역기능적인 리더십 행동은 조직적인 파

괴에서 조직 구성원의 의욕상실, 도덕적인 딜레마에 이르기 까지 다수의 부정적인 결과를 수반

한다는 점과 리더 개인의 재직기간, 자기반성, 개인적인 약점에 대한 보완 등에 한계를 가진다

는 점을 제시하였다.

<표 1> 해외연구들에서 제시된 유해한 리더십의 구성개념

구분 이름 구성개념

Leslie & Van Veslor
(1996)

리더십 탈락
(derailment)

대인 관계의 문제, 팀 빌딩 및 팀 리더십 발휘 실패, 사업
목표 달성 실패, 변화에의 적응 실패

Kellerman(2004) 나쁜(bad) 리더십
무능한(Incompetent), 융통성이 없는(Rigid), 무절제
한(Intemperate), 냉담한(Callous), 부패한(Corrupt), 
편협한(Insular), 사악한(Evil)

Einarsen et al.(2007) 파괴적(destructive) 리더십 불충실한 리더십, 탈선형 리더십, 전제적･폭군적 리더십

Padilla, Hogan
& Kaiser(2007)

파괴적(destructive) 리더십
카리스마, 사유화된 권력, 자아도취, 부정적인 삶의 경
험, 증오심

Schmidt(2008; 2014) 유해한(toxic) 리더십

비인격적 감독(Abusive Supervision), 권위적인 리더
십(Authorit\arian Leadership), 나르시시즘
(Narcissism), 자가 승진(Self-Promotion), 예측 불가
능성(Unpredictability)

Shaw, Erickson
& Harvey(2011)

파괴적(destructive) 리더십 7가지 개념으로 구성된 파괴적 리더십

비록 개별 사례에 기반 한 질적 연구가 유해한 리더십 연구의 양적 주류를 형성하고 있다 
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할지라도, 해외에서 수행된 실증 연구 또한 어렵지 않게 찾아 볼 수 있다. Harvey et al.(2007)

은 폭력적 리더십과 구성원의 대응(아첨, 긍정적 감정)이 직무부담(직무긴장과 소진)과 이직의

도에 미치는 영향을 분석하였다. 단순 노동직에서부터 관리자까지 다양하게 구성된 설문대상

에게서 수집된 자료를 바탕으로 분석을 실시한 결과, 리더의 폭력적 리더십에 대해 긍정적 감

정이 낮을 경우 직무 부담과 이직의도가 높아지는 것으로 나타났다.

Harris et al.(2007)은 폭력적 리더십과 직무수행의 관계에 있어 임파워먼트의 조절효과를 측

정하였다. 연구를 위해 민간 자동차 회사를 연구대상으로 선정하여 설문조사를 실시하고 분석

에 활용하였다. 분석결과, 폭력적 리더십은 직무 수행에 부정적 영향을 미치는 것으로 나타났

으나, 임파워먼트가 직무 수행을 제고시킬 수 있는 긍정적인 방향으로 조절효과를 보이는 것을 

알 수 있었다. 

다음으로, Schaubroeck et al.(2007)은 파괴적 리더십과 직무 성격의 상호작용이 구성원의 

심리적･신체적 중압감과 직무 태도･헌신에 미치는 효과를 분석함에 있어 직무 충실의 조절효

과를 살펴보았다. 연구를 위해 대규모 계약회사에 근무하는 구성원들을 대상으로 설문조사를 

실시하고, 설문대상 중 절반 이상에게 반 구조화된 인터뷰를 실시하여 분석에 활용하였다. 분

석결과, 직무충실은 조직 헌신에 정(+)의 영향을 미쳤지만, 신체적 피로에는 부(-)의 영향을 미

쳤다. 또한, 파괴적 리더십은 조직헌신, 직무만족에 부(-)의 영향을 미쳤고, 관리자에 대한 반감

이 높고 직무충실도가 낮은 구성원일수록 심리적･신체적 중압감과 직무태도･헌신에 부정적인 

것으로 나타났다.

이후, Schmidt(2008)가 유해한 리더십에 대한 측정도구를 Shaw, Erickson & Harvey(2011)가 

파괴적 리더십에 대한 측정도구를 개발하는 등 최근에 오면서 실증적인 지지를 위한 관련 연구

가 증가하고 있는 추세이다. Schmidt(2008)는 유해한 리더십의 구성 척도를 개발하고 타당성을 

검증하기 위해 Q 방법론을 이용하였다. 미국 군대조직의 구성원들을 대상으로 설문을 실시하

고, Q-Sorting 이후 타당성 검증을 위해 요인분석을 실시한 결과 비인격적 감독(abusive 

Supervision), 권위주의(authoritarianism), 나르시시즘(narcissism), 승진 집착(self-promotion), 

예측불가능성(unpredictability)의 5가지 차원으로 구성된 유해한 리더십의 개념을 정의할 수 

있었고, 해당 요인들의 신뢰도 측정에서 Cronbach's ɑ 값이 최소 0.88 이상으로 나오는 등 개

발된 척도의 타당성과 신뢰성을 확보할 수 있었다.

후속연구인 Schmidt(2014)에서는 기 개발된 척도를 바탕으로 상관의 유해한 리더십이 조직 

구성원의 직무결과(직무만족, 그룹 생산성, 조직신뢰, 조직헌신)에 미치는 영향에 대한 실증분

석을 실시하였다. 분석 결과, 나르시시즘을 제외한 모든 변수(비인격적 감독, 권위주의, 승진집

착, 예측불가능성)가 직무만족, 그룹 생산성, 조직신뢰, 조직헌신 각각에 통계적으로 유의미한 

부(-)의 영향을 미치는 것으로 나타났다.

다음으로, Shaw, Erickson & Harvey(2011)은 조직 내 파괴적인 리더의 유형을 분류하고 파괴적
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인 리더십의 측정도구를 개발하였다. 본 연구를 위해 행동적 측면에 기반하여 파괴적인 리더십을 

분류하고, 군집분석을 통해 실증적으로 측정된 척도를 개발하였다. 데이터는 707명의 일반인을 

대상으로 웹 기반 설문조사를 통하여 획득하였으며, 분석 결과 행동적 측면에 초점을 맞춘 7가지 

종류의 파괴적 리더십 척도를 정의할 수 있었다. 하지만 해외문헌들에서도 주로 민간조직을 대상

으로 유해한 리더십을 측정하였을 뿐 공공조직을 대상으로 실시한 연구는 발견하기 어려웠다.

한편, 국내의 경우 임창현･이희수(2011), 이황원･정범구(2012), 주현준(2014), 이황원(2013), 전

기석･문형구(2014), 이재형(2015), 이진구(2016) 등의 연구를 살펴볼 수 있지만, 해외에 비해 아직

까지 유해한 리더십에 대한 연구결과가 양적으로 원활하게 축적되고 있지는 못한 실정이라 사료

된다. 특히, 국내에서는 2000년대 후반 이후부터 유해한 리더십에 대한 개념이 소개되기 시작하

였다. 하지만, 서구의 조직적 문화 특성에 기반 한 측정 도구를 통해 유해한 리더십에 대한 개념

적 이해의 확장을 탐색하는 수준에 머물러 있다는 한계점을 가지고 있다(임창현･이희수, 2011). 

또한, 아직까지 한국적 의미에서의 유해한 리더십의 개념에 대한 체계적인 고찰과 지금까지 정의

된 유해한 리더십에 대한 개념정의를 뒷받침 할 수 있는 실증적인 지지가 부족한 상황이다.

<표 2> 국내 연구에서 제시된 유해한 리더십의 구성요소 및 선행･결과변수 정리

구분 선행변수 구성요소 결과변수

임창현･이희수
(2011)

개인의 성향과 경험, 조직 내･
외부 환경, 과업 특성

비인격적인 비난과 모욕행위, 
권위주의적이고 독단적 행동, 
자기 권한 강화, 편향적 인력선
호와 활용, 지나친 자기과신, 
과도한 관리와 통제, 언행 불일
치, 상사에 대한 과도한 의존, 
언행 불일치

이직 증가, 업무 효율성 저하와 
자원 낭비, 업무 의욕 저하, 혁신
적 사고 제한, 소극적이고 수동
적인 조직문화 형성, 조직 활력 
저하, 조직 시너지 저하, 애사심 
저하, 상사에 대한 신뢰 저하

이황원･정범구
(2012)

리더의 개인특성, 리더의 행동
에 관한 부하의 인식, 직무･조
직과 리더 및 부하, 환경관계

-

개인차원(직무불만족, 낮은 자
기 존중감, 육체적 질병 발생, 동
기 저하, 리더에 대한 신뢰 결여 
및 불신, 구성원 간 갈등, 이직), 
업무 성과 저하, 조직의 부패, 고
객이탈 및 기업의 붕괴 초래

이황원(2013)

리더의 성향인식(권위주의, 비
윤리성, 감성지능)과 조직환경 
인식(성과주의 평가, 집단주의 
문화)

파괴적 리더십, 태만형 리더십 창의성 저하, 직무만족 저하

이재형(2015) -
독단, 무책임, 권위주의, 편애, 
이기주의, 비일관성, 감정 자제
력 부족, 공사 불분명

직무만족 저하, 조직몰입 저하

이진구(2016) 리더의 인적특성, 상황특성 파괴적 리더십(부하/조직)
반생산적 과업행동 증가, 조직시
민행동 저하

이상에서 유해한 리더십에 관한 국내의 실증연구를 살펴볼 수 있었다. 하지만 국내에서 수행
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된 소수의 실증연구들은 주로 민간기업을 대상으로 연구가 수행되었고(전기석･문형구, 2014; 

이재형, 2015), 공공연구조직을 대상으로 유해한 리더십을 측정하였지만(이황원, 2013), 하나의 

실증연구 결과를 우리나라 공공조직 전반으로 일반화하기에는 힘들다는 한계를 가진다. 즉, 공

공조직을 대상으로 유해한 리더십을 측정한 연구는 매우 제한적이다. 이상에서 살펴본 선행연

구들의 한계점을 종합적으로 고려하여 본 연구는 우리나라 공공조직에서의 유해한 리더십의 

부정적 결과에 대한 실증적 지지의 기반 확대와 진단-처방을 위한 연구를 수행하고자 한다.

Ⅲ. 연구 설계

1. 변수와 분석 모형, 가설의 설정

본 연구에서 유해한 리더십과 관련한 설문은 Schmidt(2008)가 Q 방법론을 이용하여 미국 군

대조직의 구성원을 대상으로 타당성과 신뢰도를 검증한 척도를 수정･보완하여 사용하고자 한

다. 본 척도는 비인격적 감독을 측정할 수 있는 5문항, 권위적인 리더십을 측정할 수 있는 5문

항, 나르시시즘을 측정할 수 있는 4문항, 자가 승진을 측정할 수 있는 4문항, 예측 불가능성을 

측정할 수 있는 7문항의 총 25문항으로 구성되어 있다. 이직의도는 Price & Mueller(1986)에 

의해 제작된 총 6개의 문항을 활용하였다. 이상의 모든 문항은 Likert 5점 척도로 측정하였다.

<그림 1> 연구모형
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한편, 앞서 검토한 선행 연구의 대부분은 유해한 리더십의 구성 요인을 도출하는 것에 초점

을 맞추어 왔다. 또한, 일부 연구는 결과론적 관점에서 유해한 리더십이 조직 및 조직구성원의 

성과에 어떠한 부정적 영향을 미치는지 밝히는데 주력하였다. 본 연구 또한 공공조직 구성원들

이 상사에게서 느끼는 유해한 리더십이 그들의 이직의사에 어떠한 영향을 미치는지를 검증하

는 것에 초점을 맞추고자 하며 선행연구 검토 결과를 바탕으로 다음과 같은 가설을 설정한다.

가설 1. 상관의 비인격적 감독은 조직 구성원의 이직의도에 정(+)의 영향을 미칠 것이다.

가설 2. 상관의 권위주의는 조직 구성원의 이직의도에 정(+)의 영향을 미칠 것이다.

가설 3. 상관의 나르시시즘은 조직 구성원의 이직의도에 정(+)의 영향을 미칠 것이다.

가설 4. 상관의 승진집착은 조직 구성원의 이직의도에 정(+)의 영향을 미칠 것이다.

가설 5. 상관의 예측불가능성은 조직 구성원의 이직의도에 정(+)의 영향을 미칠 것이다.

2. 조사대상자의 일반적 특성

본 연구를 위해 우리나라 지방공사-공단, 직영기업에 소속되어 근무 중인 지방공기업 직원 

282명을 대상으로 설문조사를 2017년 3월 1일~30일 까지 약 한달 간 실시하였다. 설문조사는 

연구자가 해당 기관에 E-mail을 보내 회신을 받는 형태로 실시되었으며, 총 350부를 배포하여 

290부를 회수하였다. 이 중 측정 결과가 부정확하거나 성의 없는 응답을 보인 8부를 제외하고 

282부의 설문지를 연구 분석에 투입하였다. 통계 프로그램으로는 AMOS 22.0을 사용하여 확인

적 요인분석을 실시하였고,1)2) SPSS 20.0을 활용하여 신뢰도 및 상관관계 분석, 다중회귀분석

을 실시하였다.3) 아래 <표 3>은 조사대상자의 인구사회학적 특성을 나타낸 것이다.

1) 본 연구에 투입된 모든 변수는 기존의 이론 또는 선행연구로 부터 도출된 것이기 때문에 잠재변수와 
측정지표들 간의 관계가 이미 알려져 있다. 이에, 요인분석을 통해 새로운 요인구조의 발견을 시도하는 
탐색적 요인분석 보다 이론이나 경험에 기초하여 사전에 알려진 바 있는 잠재변수와 측정변수들 간의 
관계를 확인하고 검증하기 위한 확인적 요인분석을 시도하는 것이 더 적절하다고 사료된다(심준섭, 
2015). 또한, 확인적 요인분석 이후 모형 적합도에 기초한 수정을 통해 앞으로 비슷한 주제의 연구를 
수행할 후행 연구자들에게 모형설정에 있어서의 도움이 되고자 하였다.

2) 본 연구의 경우 탐색적 요인분석을 적용하지 않았기 때문에, 연구변수의 경우 요인점수 옵션을 통해 
회귀변수로 저장하지 않고, 각 요인을 형성하는 문항들의 평균값을 도출하여 분석에 투입하였다.

3) 비록, 확인적 요인분석이 구조방정식 모형의 하위 유형이긴 하나, 본 연구는 확인적 요인분석 이후 다
중회귀분석을 통해 요인 간 인과관계를 검증하였다. 이는 통제변수의 투입과 관련하여 다중회귀분석을 
실시하는 것이 확인적 요인분석과 구조방정식 간의 관계성을 상쇄할 수 있을 만한 실익이 있을 것이라 
판단했기 때문이다. 다시 말해, AMOS를 이용한 구조방정식 모형에서도 통제변수를 투입할 수는 있으
나, 본 연구에서 통제하고자 하는 인구사회학적 특성들을 모두 투입하여 분석하기에는 다중회귀분석이 
좀 더 용이할 것으로 판단했기 때문이다.
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<표 3> 조사대상자의 일반적 특성
(N=282)

구분 명(%) 구분 명(%)

성별
남자 183(64.9)

소속

공사 147(52.1)

공단 96(34.1)여자 99(35.1)

직영 39(13.8)

소득

100 이하 5(1.7)

혼인
기혼 202(71.6)100~200 37(13.1)

미혼 80(28.4)200~300 109(38.7)

연령

20대 30(10.6)300~400 87(30.9)

30대 101(35.8)400 이상 44(15.6)

40대 99(35.2)

직급

1급 4(1.4)

50대 50(17.7)2급 15(5.3)

60대 이상 2(0.7)
3급 35(12.4)

학력

고졸 28(10.0)

전문대 졸 45(16.0)5급 41(14.6)

4년제 졸 155(54.9)5급 65(23.0)

대학원 졸 49(17.4)6급 61(21.7)

기타 5(1.7)7급 48(17.0)

경력

5년 미만 56(19.9)8급 13(4.6)

5~10년 69(24.5)

근무형태

정규직 269(95.4)

10~15년 72(25.5)무기계약직 8(2.8)

15~20년 40(14.2)인턴 3(1.1)

20~25년 26(9.2)
기타 2(0.7)

25년 이상 19(6.7)

Ⅳ. 실증분석

1. 기술통계 및 신뢰도 검증

본 연구에 투입된 변수들의 기술통계 분석 결과는 다음과 같다. 독립변수인 유해한 리더십의 

하위요인 중 권위주의가 2.526으로 가장 높게 나타났고, 예측불가능성 2.469, 나르시시즘 

2.467, 승진집착 2.392, 비인격적 감독 2.344의 순서로 나타났다. 다음으로, 종속변수인 이직의

도는 2.341로 나타났다. 모든 변수는 보통인 3 이하로 비교적 높지 않은 인식을 나타낸다고 

볼 수 있다. 한편, Cronbach’s α은 모든 변수에서 0.888~0.975의 값을 나타내 신뢰도는 충분히 
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확보되었다고 판단할 수 있다.

<표 4> 기술통계 및 신뢰도 검증

변수 평균 표준편차 Cronbach’s α

비인격적 감독 2.344 1.044 0.951

권위주의 2.526 0.948 0.918

나르시시즘 2.467 1.076 0.951

승진집착 2.392 1.187 0.965

예측불가능성 2.469 1.148 0.975

이직의도 2.341 0.971 0.888

*p<0.05, **p<0.01, ***p<0.001

2. 확인적 요인분석을 통한 타당도 검증

본 연구에 투입된 변수와 모형의 타당도를 확인하기 위해 확인적 요인분석을 실시하였다. 

분석 결과 나타난 모형의 절대, 증분, 간명적합도 지수를 검토한 결과 초기 모형의 경우 모형 

적합도 기준에 대체로 비슷하거나 약간 못 미치는 수준을 나타냈다. 이에 본 연구는 측정문항

의 오차 간 상관계수가 두드러지게 높게 나타난 경로에 대하여 동일요인 내로 한정하여 공분산

을 설정하여 수정모형을 도출하였다.

수정모형의 적합도 확인 결과 절대적합도의 CMIN/DF 값은 1.966, RMSEA 값은 0.073, 증분

적합도의 TLI 값은 0.938, IFI 값은 0.945, CFI 값은 0.945, NFI 값은 0.895로 나타나 기준치를 

충족하거나 거의 근사하다는 사실을 확인할 수 있었고, 간명적합도의 PNFI 값이 0.793, PCFI 

값이 0.873으로 비교적 높은 수준으로 나타났다. 측정문항들의 CR값은 모두 8.889 보다 높게

(p<0.001) 나타나 통계적으로 유의미하다는 사실을 확인 할 수 있었다. 이상의 분석 결과를 통

해 본 연구 모형의 타당도는 충분히 확보되었다고 판단할 수 있다.

<표 5> 확인적 요인분석 결과

변수 요인 문항 Estimate S.E. C.R. P

유해한
리더십

비인격적 감독

유해1 1.000 - -

유해2 1.168 0.082 14.265 ***

유해3 1.240 0.081 15.367 ***

유해4 1.098 0.079 13.871 ***

유해5 1.166 0.080 14.492 ***

권위주의

유해6 1.000 - - -

유해7 1.100 0.071 15.471 ***

유해8 1.263 0.077 16.337 ***
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3. 다중회귀분석을 통한 영향요인 검증

본 연구는 우리나라 지방공기업에 근무하는 구성원을 대상으로 상관의 유해한 리더십이 이

직의도에 미치는 영향을 검증하고자 하였다. 이를 위해 유해한 리더십의 다섯 가지 하위요인인 

비인격적 감독, 권위주의, 나르시시즘, 승진집착, 예측불가능성을 독립변수로, 이직의도를 종속

변수로 투입하여 다중회귀분석을 실시하였다. 회귀모형에 대한 적합도 분석 결과 R제곱 값이 

0.398이고, F증가분은 5.600(p<0.001)로 나타나 적합도가 유의미하다고 판단된다.

유해9 0.709 0.080 8.889 ***

유해10 1.011 0.080 12.695 ***

나르시시즘

유해11 1.000 - - -

유해12 1.009 0.053 19.152 ***

유해13 0.987 0.056 17.502 ***

유해14 1.114 0.054 20.546 ***

승진집착

유해15 1.000 - - -

유해16 0.945 0.042 22.246 ***

유해17 0.953 0.038 25.406 ***

유해18 1.008 0.045 22.315 ***

예측불가

유해19 1.000 - - -

유해20 1.020 0.047 21.613 ***

유해21 1.006 0.053 19.100 ***

유해22 0.999 0.047 21.470 ***

유해23 0.997 0.048 20.663 ***

유해24 1.075 0.058 18.490 ***

유해25 1.050 0.056 18.721 ***

이직의도

이직1 1.000 - - -

이직2 1.005 0.056 18.084 ***

이직3 0.996 0.057 17.356 ***

이직4 1.006 0.072 14.068 ***

이직5 0.929 0.060 15.539 ***

이직6 0.772 0.071 10.936 ***

모형
절대적합도 증분적합도 간명적합도

 /df RMSEA NFI TLI IFI CFI PNFI PCFI

기본 모형
943.841
(df=419, 
p=0.000)

2.253 0.083 0.877 0.914 0.928 0.927 0.741 0.783

수정 모형
810.064
(df=412, 
p=0.000)

1.966 0.073 0.895 0.938 0.945 0.945 0.793 0.873

기준치 p>0.05 <3.0 <0.08 >0.9 >0.9 >0.9 >0.9 큰값 큰값
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구체적인 분석 결과는 다음과 같다. 우선, 상관의 비인격적 감독은 조직 구성원의 이직의도에 

통계적으로 유의미한 정(+)의 영향을 미치는 것으로 나타나(β: 0.365, p<0.01), 가설 1은 채택되었

다. 이는 이경근(2012), 김영중･정윤조(2016), 이규만(2017), 이경근･조용현(2013), Ashforth(1997), 

Tepper(2000; 2007) Hershcovis & Barling(2010) 등의 연구 결과와 일치한다.

본 연구의 결과에 따라 지방공기업 내에서 상관으로 부터 비인격적인 또는 가학적인 감독을 

받고 있는 조직 구성원들의 경우 이를 종결하고자 하는 방법 중의 하나로 이직을 고려하고 있

다는 점을 살펴볼 수 있었다. 즉, 상관으로부터 언어적, 비언어적으로 무시당하거나 그에 상응

하는 대우를 겪은 조직 구성원의 경우 상관에 대해 복수하고자 하는 생각을 갖게 되며, 조직 

내 업무상 중요한 순간 또는 과제 수행 중에 휴직이나 퇴사, 이직 등을 이를 실현하기 위한 

적극적 대응 수단 중의 하나로 고려하고 있는 것으로 볼 수 있을 것이다. 

나아가 상관으로부터 지속적으로 비인격적 감독을 당할 만큼 자신은 조직 내에서 하찮은 존

재이며, 이를 조직 차원에서 묵인하고 있는 것은 본인의 조직에 대한 기여나 업무상의 가치를 

중요하게 인정하지 않는다는 것으로 받아들여 기존의 조직과의 관계를 철회하고 새로운 직장

을 찾아 떠나려 하는 의도를 갖게 됨을 설명할 수 있는 것이다. 

특히, 이러한 생각이 만연해 있는 조직 구성원들은 자기 효능감, 직무만족, 조직몰입 등을 

낮게 지각할 것이기 때문에, 조직 효과성의 향상에도 크게 도움이 되지 못할 것이다. 이에 지방

공기업 내 조직적 측면에서 상관의 비인격적 감독을 예방하기 위한 구체적인 실천대안 마련이 

필요한 시점이라 할 수 있다.

다음으로, 상관의 권위주의 또한 조직 구성원의 이직의도에 통계적으로 유의미한 정(+)의 영

향을 미치는 것으로 나타나(β: 0.246, p<0.05), 가설 2는 채택되었다. 이는 임창현･이희수

(2011), 임현희(2006) 등의 연구 결과와 일치한다.

이는 상관의 지속적인 권위주의적 성향에 노출된 조직 구성원들은 신분, 지위, 권력 등에 대

한 차별이 당연시 되는 상황에 대해 불만을 느끼고 이를 해결할 수 있는 방안으로 이직을 택할 

가능성이 높아진다는 설명이 가능할 것이다. 우리나라는 동아시아의 유교주의적 특성으로 인

해 상명하복의 행정문화가 잔존해 있으며, 관료주의적 타성으로 인해 조직 운영의 경직성과 형

식성, 상관의 특권의식과 시혜적 업무태도, 하향식의 통제와 지시 위주의 의사전달이 만연해 

있는 실정이다. 

특히 우리나라의 공공기관에 만연해 있는 권위주의적 문화 자체가 지배와 복종의 관계를 중

시하기 때문에, 본인보다 지위 또는 신분이 높은 사람에 대해서는 맹목적으로 추종하게 되지

만, 본인보다 지위나 신분이 낮은 사람에 대해서는 착취와 이용을 서슴지 않는 행태를 보인다

는 특징이 있다. 이에 하위직원일수록 권위주의적 문화에 반감을 가지고, 이에 저항하기 위한 

방안을 적극적으로 모색할 가능성이 높다. 권위주의 또한 조직 내 부정적 영향을 크게 수반하

는 것으로 나타났기 때문에 이를 해결하기 위한 제도적, 문화적 혁신방안이 필요하다.
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하지만, 상관의 나르시시즘(β: -0.006, p>0.05), 승진집착(β: 0.055, p>0.05), 예측불가능성(β: 

-0.090, p>0.05)은 조직 구성원의 이직의도에 통계적으로 유의미한 영향을 미치지 않는 것으로 

나타나 가설 3, 4, 5는 기각되었다. 이는 이직의도와의 관련성이 낮거나 또는 지방공기업 특유

의 조직문화로 인해 나타난 결과일 수 있으므로, 조심스럽게 해석해야 할 필요가 있다. 특히, 

연구자체가 가지는 의미를 되새겨 볼 때 앞으로 공공조직 중에서도 상관의 명령과 위계가 조직

운영의 근저에 강하게 자리 잡고 있는 군대, 경찰, 소방 등의 조직을 대상으로 추가적인 연구를 

수행하여 결과의 일반화를 도모할 필요성이 다분하다.

덧붙여, 상관의 유해한 리더십이라는 주제 자체가 아직까지 행정학의 영역에서 많이 수행되

어오지 못하였기 때문에, 본 연구의 결과만 가지고 나르시시즘, 승진집착, 예측불가능성 등은 

마치 중요하지 않다는 식으로 단정 짓기엔 곤란하다. 이에 타 조직(타 공공조직 또는 민간조직)

을 대상으로 한 연구들 또는 타 종속변수(조직몰입 또는 조직시민행동 등의 심리상의 변화)를 

사용한 연구들의 결과를 축적하여 본 연구의 결과와 비교해 보는 것도 연구결과의 해석을 통한 

실익의 도모에 좋은 방법이 될 수 있을 것으로 사료된다.

마지막으로 통제변수로 투입한 인구사회학적 특성에서 지방공사 근무자들에 비해 지방공단 

근무자들의 이직의도가 상대적으로 낮은 것으로 나타났다(β: -0.155, p<0.05). 이는 다음과 같

은 측면에서 해석해 볼 수 있다. 서울시설공단, 24개 서울특별시 자치구 시설관리공단 등 지방

공단의 경우 행정의 능률화를 목적으로 대행사업을 하며, 지방공기업법상 손익금 처리규정이 

없어 수익성 위주의 사업 추진이 사실상 곤란하다. 따라서 지방공단 직원들의 연봉체계와 임금

수준은 비슷하며, 이들은 업무의 특성상 스페셜리스트라기 보다는 여러 가지 업무가 가능한 멀

티 능력을 가진 제너럴리스트이므로 이직의도가 크게 발현되지 않는다고 볼 수 있다. 

하지만 서울농수산식품공사, 서울주택도시공사, 서울에너지공사 등 지방공사의 경우 수익금 

및 손익금의 자체처리가 가능하기 때문에 인센티브 등의 직원들의 급여체계가 상이하며, 이에 

금전적 동기로 인해 급여가 많은 타 공사로 이직을 많이 하는 편이다. 또한 지방공사는 법적으

로는 정년보장이지만 내부적으로는 구조조정이 실시되고 있기 때문에 직원들 내부에 잠재되어 

있는 이직의도도 지방공단에 비해 높다고 볼 수 있다.
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<표 6> 다중회귀분석 결과

구분
비표준화계수 표준화계수

유의수준
β 표준오차 베타

상수 1.775 .526 　 .001**

공사 기준
공단 -.316 .152 -.155 .039*

직영 -.321 .238 -.101 .179

남자 기준 여자 .199 .159 .091 .212

기혼 기준 미혼 .022 .188 .009 .905

300만원 미만 기준 300만원 이상 -.210 .185 -.108 .258

1~4급 기준 5~8급 -.037 .186 -.017 .844

20대 기준

30대 -.064 .324 -.032 .844

40대 -.027 .367 -.014 .941

50대 -.119 .417 -.045 .776

60대 이상 .450 .943 .034 .634

고졸 기준

전문대졸 -.272 .349 -.097 .437

4년제 졸 -.558 .309 -.277 .072

대학원 졸 -.473 .331 -.188 .154

15년 이상 기준 15년 미만 -.084 .198 -.039 .672

비인격적 감독 .341 .122 .365 .006**

권위주의 .253 .124 .246 .044*

나르시시즘 -.005 .125 -.006 .967

승진집착 .045 .123 .055 .717

예측불가능성 -.076 .130 -.090 .559

R제곱 0.398

조정된 R제곱 0.327

F 5.600

유의수준 0.000

 *p<0.05, **p<0.01, ***p<0.001

Ⅴ. 결론: 정책적 함의와 연구의 한계

본 연구는 조직 내에서 다양한 형태로 발현될 수 있는 리더십의 새로운 유형을 탐색하고, 

그 동안 주로 수행되어 왔던 긍정적 리더십 일변도의 연구 한계를 파악하여 유해한 리더십이 

조직 구성원의 이직의도에 어떠한 영향을 미치는지를 지방공기업 조직 구성원을 대상으로 검

증하고자 하는 목적에서 수행되었다. 분석의 결과를 요약하면 유해한 리더십 유형 중 상관의 

비인격적 감독과 권위주의적 성향이 조직 구성원의 이직의도에 정(+)의 영향을 미치는 것으로 

나타났다. 이에 본 연구의 분석 결과를 토대로 정책 제언을 다음과 같이 제시한다. 
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첫째, 상관의 비인격적 감독의 발현을 억제할 수 있는 조직 내부적인 정교한 방안의 마련이 

필요하다. 우선적으로, 현상에 대한 처방을 위해서는 그 심각성에 대한 진단이 선행되어야 한

다. 즉, 각 기관별로 상관의 부당하고 공격적이 행동들이 어느 정도인지를 파악할 필요가 있다. 

이는 설문조사 형식의 정기적인 내부직원 만족도조사의 일부를 활용하여 상관의 비인격적 감

독 여부와 정도를 측정할 수 있을 것이다. 만약 심각하게 발현된 사례가 있는 경우에는 조직 

관리자층이 직접 피해를 입은 직원을 면담하고 그 내용을 소상히 파악해야 할 것이다. 

다음으로, 상관의 비인격적 감독에 대해 제보할 수 있는 내부고발제도의 활성화와 내부고발

자 보호조치의 마련이 선행되어야 할 것이다. 지금껏 부정부패의 예방과 적발, 조직 효과성 향

상 등을 위한 방안 중의 하나로 조직 내 내부고발제도의 마련과 보호조치 마련 등에 관한 노력

이 있어 왔지만, 아직까지 조직 내에서의 부정적인 상황에 대해 제보하는 조직 구성원은 배신

자 또는 변절자 등으로 낙인찍는 조직 문화가 팽배하게 남아 있다. 

이에 익명게시판을 적극적으로 활용하여 조직 내에서 암암리에 자행되고 있는 상관의 비인

격적 행동을 고발할 수 있도록 해야 할 것이다. 또한 유해한 리더에 대처하기 위한 중요한 방법 

중의 하나는 내부고발자 혼자만이 아닌 공동의 힘을 통해 조직 내 부조리에 맞설 수 있도록 

해야 한다는 것이다(Lipman-Blumen, 2005b). 예를 들어, 조직 내 노사협의회 혹은 노조와 연

계한 인권보장센터, 감정노동권리보호센터 등을 통해 내부고발자에 대하여 도움을 줄 수 있는 

조직을 구성하는 것은 큰 도움이 될 수 있을 것이다. 혹시나 조직 내부적 상황으로 인해 상설조

직의 설립이 어렵다면 사례별 Task-Force의 구성을 통해 내부고발자에게 도움이 될 수 있는 

집단의 힘이 제공되어야 할 것이다.

다음으로, 상관 스스로의 내부적인 자정활동도 필요하다. 특히, 부하직원과 일선에서 함께 

일하고 있는 팀장급 이상의 중간관리자들의 경우 본인의 비인격적인 태도가 부하직원의 사기

를 저하시키고, 정서 상태에 부정적인 영향을 미치게 되어 조직 전반의 효율성을 저하시킴은 

물론이고, 조직 전체의 비인격적 이미지 형성으로 이어질 수 있음을 명심해야 한다(황성주･전

병준, 2016). 또한 성과목표를 설정함에 있어 부하직원의 능력을 십분 고려하여 적절한 수준에

서의 타협이 필요하다. 과도한 성과주의는 무리한 목표 설정으로 이어지고 이는 곧 과욕을 불

러옴으로써 부하직원에 대한 폭언이나 무시 등의 행동이 유발될 수 있을 것이다(김판영･이영

림, 2015). 

이상의 개인적인 자정활동이 큰 효과를 거두지 못한다면, 경각심을 일깨울 수 있도록 외부적

인 자극이 필요할 것이다. 이를 위해서는 비인격적 감독을 자주 표출하여 부하직원에게 부정적 

영향을 미치는 조직 구성원에 대한 징계 절차를 확립, 공표하고, 다면평가 등을 활용하여 해당

자에 대한 건설적인 비판을 제시해야 할 것이다(한주원･김정진･박경규, 2011).

둘째, 조직 내 권위주의적 문화의 완화를 위한 방안 마련과 조직 차원에서의 실천적 노력이 

필요하다. 권위주의적 문화 하에서는 상부의 특권의식으로 인해 부하직원들의 반감과 불만이 
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생기기 쉬우며(김영곤, 2016) 이것이 이직의도와 실제 이직으로 이어질 수 있을 것이다. 이에 

상관의 권위주의적 의식과 태도 변화를 위한 체계적인 교육이 필요하다. 정기적으로 워크샵을 

구성하여 권위주의적 문화로 인해 조직 내 부정적 영향에 관한 국내외의 실제 사례를 소개하여 

경각심을 가지도록 해야 한다. 또한, 외부전문가의 섭외 하에 액션러닝(action learning)을 활용

하여 실제 조직 내 업무, 비업무적 상황에서 발생할 수 있는 문제를 탐색하고, 팀 동료들과의 

건설적인 대화를 통해 부하직원의 입장에서 생각해 볼 수 있는 기회를 제공해야 한다. 이를 

통해 우리나라 공공조직 내에 만연해 있는 전통적인 통제와 명령 중심의 리더십에서 벗어나 

부하직원에 대하여 인간미를 겸비한 조력자로서의 상관이 될 수 있도록 해야 한다.

다음으로, 상관-부하 간 쌍방향 소통채널 구축을 정례화해야 한다. 권위주의 문화 하에서 하

위직 직원일수록 상관으로부터의 눈치, 발언에 따르는 부정적 결과에 대한 두려움 등으로 인해 

본인의 의견을 제대로 제시하지 못하고, 침묵하는 경우가 많다. 이는 조직 구성원의 창의성과 

혁신적 사고를 억압하게 되어 업무의 생산성과 경쟁력을 저하시키게 된다. 이를 해결하기 위해

서는 상관의 수평적인 피드백과 함께 부하직원도 눈치 보지 않고 본인의 생각을 소신껏 이야기 

할 수 있는 분위기 조성이 필요하다. 팀 내 멘토링 제도의 운영, 조직 구성원의 관심사별 비공

식 조직의 활성화 등도 소통 채널 마련에 도움이 될 것으로 사료된다. 무엇보다도 기관장의 

적극적인 관심과 장려를 위한 노력이 필요할 것이다. 기관장이 업무연락, 훈시 등을 통해 지속

적으로 권위주의 문화 저감을 위한 당부사항을 설파하고, 수평적 조직문화 구축의 장점을 전 

직원이 공유할 수 있도록 해야 할 것이다.

이러한 노력에도 불구하고 이미 권위주의적 문화에 체화되어 있는 조직 구성원들의 의식을 

한 순간에 바꾸기는 쉽지 않을 수 있을 것이다. 또한, 그러한 급진적인 노력은 조직 내에 또 

다른 측면에서의 부정적 결과를 수반 할 수도 있을 것이다. 이에 조직 내 관료제적 권위주의 

문화를 무조건 배제하기보다는 발전적이고 합리적인 문화를 적절히 가미하여 조직 구성원들의 

의식과 태도 변화를 점진적으로 유도해야 할 것이다.

이상에서 제시한 정책제언들에도 불구하고 본 연구는 다음과 같은 한계점을 가지고 있다. 우

선, 표본의 추출과 관련된 문제이다. 본 연구는 설문지 획득의 편의성을 도모하기 위해 편의추출

(convenience sampling) 방식을 사용하였다. 확률적 표본추출이 연구결과의 일반화를 위해 필

요한 방식이긴 하지만 본 방식의 경우 비확률적 표집 방식이라는 한계가 있다. 이에 추후 연구

에서는 단순무작위 표본추출(simple random sampling), 층화표본추출(stratified sampling) 등의 

확률적 표집방식을 사용하여 연구결과의 일반화를 한층 더 도모해야 할 필요성이 있다. 

다음으로, 본 연구는 설문조사와 그 결과에 대한 통계분석에만 의존하고 있기 때문에 연구결

과의 해석에 있어서의 편향이 발생할 수 있다. 특히, 설문지 상의 질문이 리더의 유해한 리더

십, 본인의 이직의도 등 부정적인 측면이 강하기 때문에 질문에 대해 긍정적인 상황을 염두에 

두고 응답하는 사회적 소망성 편향(social desirable bias)의 문제에 직면할 수 있다. 공공기관 
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구성원의 경우 조직 내부의 부정적인 사실을 밝히기를 꺼리는 경향이 민간조직에 비해 더 높게 

나타날 수 있기 때문에, 더욱 연구결과가 크게 왜곡될 수도 있는 것이다. 보통 이러한 문제를 

해결하기 위해서는 질적 분석방법인 심층인터뷰를 결합한 통합연구방법(mixed methods)를 사

용하게 되는데 본 연구는 이러한 점을 충분히 고려하지 못하였다. 이에 후속 연구에서는 익명

성의 보장을 전제로 하여 조직 구성원들이 인식하는 리더의 유해한 행동에 대한 심층인터뷰를 

실시하고, 이를 연구결과의 해석에 추가적으로 활용할 필요성이 있을 것이다. 

마지막으로, 후속연구에서는 상관의 유해한 리더십의 결과뿐만 아니라, 유해한 리더십이 발현

되는 조직 내, 외부적 원인과 개인적 특성 등에 초점을 맞추어 연구를 수행함으로써 유해한 리더

십을 사전에 예방 할 수 있는 방안을 체계적으로 도출해 볼 필요성이 있을 것으로 사료된다.
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<부록-설문지>

1. 상관의 유해한 리더십 설문문항

번호 질문내용

1  부하직원의 실수에 대해 비난한다.

2  부하직원에게 업무 이외의 일에 대한 책임을 묻는다.

3  다른 직원에게 부하직원에 대해 좋지 않게 말한다.

4  공개적으로 부하직원을 비하한다.

5  부하 직원에게 무능력하다고 말한다. 

6  부하직원의 업무처리 방식을 통제한다.

7  부하직원이 새로운 방식으로 목표에 접근하는 것을 허용하지 않는다. 

8  자신의 생각에 반하는 아이디어는 무시한다.

9  모든 것(중요하든 중요하지 않든)에 대한 결정은 자신이 내린다.

10  개인적인 권위에 대해 민감하다. 

11  자신이 조직의 최상위층에 진입할 운명이라고 단정한다. 

12  자신이 다른 사람들 보다 더 능력이 뛰어나다고 생각한다. 

13  자신이 비범한 인물이라고 생각한다. 

14  칭찬과 아부를 즐긴다.

15  자신의 팀이 야기한 실수에 대한 책임을 회피한다. 

16  자신이 앞서나갈 수 있게 도움을 주는 사람들에게만 협조 한다. 

17  자신과 관련이 없는 타인의 성공은 받아들이지 않는다.

18  자신의 다음 승진에 대해서만 관심을 갖는다. 

19  갑작스럽게 감정이 폭발한다. 

20  자신의 현재 기분상태에 맞추어 현장의 분위기를 결정한다. 

21  알 수 없는 이유로 자신의 부하 직원에게 화를 낸다. 

22  자신의 목소리 톤과 크기가 기분 상태에 의해 영향을 받는다. 

23  자신에게의 접근허용 상태가 시시각각 변한다. 

24  부하직원들로 하여금 자신의 기분상태를 눈치 보게 만든다.

25  흥분하였을 때 부하직원의 감정에 부정적인 영향을 미친다. 

2. 이직의도 설문문항

번호 질문내용

1  나는 종종 조직을 떠날 생각을 한다.

2  나는 앞으로 새로운 직업을 찾을 가능성이 매우 크다.

3  나는 다른 종류의 직업을 가져볼까 생각하고 있다.

4  보다 나은 타 직종이 주어진다면 언제든지 이직할 의사가 있다.

5  새로운 직장에 관한 정보를 수집하고 있다.

6  똑같은 월급을 준다면 다른 직장으로 옮기고 싶다.


