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요약
군은 기업과 같이 이익을 추구하거나 연구기관과 같이 실적과 성과가 나타날 수 있는 조직이 아니다. 그래서 

연공서열 중심의 관료적 성격이 짙고 어느 조직보다 계급을 중심으로 임무를 수행하는 집단이며 상명하복의 
조직문화가 다른 조직보다 강하다고 할 수 있다. 또한 군조직의 임무가 국가 안보를 다루다보니 보안에 대한 
중요성이 있어 폐쇄적이고 어느 조직보다 더 보수적인 성향이 짙다. 이러한 환경에서 군 조직의 역할이 사람의 
생명을 담보로 임무를 수행해야 하는 것을 생각한다면 어느 조직의 리더보다 군 조직 리더의 역할은 중요할 
수밖에 없다. 하지만 지금까지 한정된 분야에서의 리더십 연구가 이루어졌으며 특히 긍정적인 분야, 발전적이
고 건설적인 리더십 연구에만 치우쳐져 있어 이에 해당하지 않는 많은 부분의 연구가 부족한 실정이다. 이미 
미국에서는 2003년 미 육군 장관(Secretary of US army) Thomas E. white의 지시로 인하여 부정적 리더
십에 대한 연구가 활발히 진행 중에 있으며 이는 독성적(toxic) 리더십이 군 조직과 그리고 전장지역에서 임무
를 수행함에 있어 얼마나 큰 영향을 미치는지 필요성을 절감하였기 때문이다. 이 연구에서는 그 동안 연구되지 
않았던 군조직의 부정적 리더십에 대한 질적 및 양적 데이터 수집 및 분석을 실시하고자 한다. 이 연구의 목표
는 부정적 리더십 중 독성적(toxic)리더십의 범위와 행동양식에 대한 문헌연구와 현재 군 조직의 독성적
(toxic) 리더의 경험적 자료를 구축하고, 하급자들이 독성적(toxic) 리더와 일할 때 발생할 직업 만족도에 대한 
변화 그리고 결과와 원인을 매개하는 조직응집력에 대하여 분석하고자 한다. 이 연구는 집단과 조직을 개인보
다 우선시하는 군에서는 더욱 시급하고 중요할 것이며 이러한 연구를 시도하는 것부터 군 리더의 역할과 영향
에 대하여 새로운 방향을 제시할 수 있을 것으로 보인다.
■ 중심어 :∣독성적(toxic)∣리더십∣군 조직∣직무만족∣조직응집력∣
Abstract

A military is not an organization that seeks profits, such as a company, or a research institute whose 
results and outcomes can produce. Therefore, it can be said that the nature of the bureaucracy is 
stronger than any other organizations, which perform the task centered based on ranks. In addition, as 
military missions deal with national and operation security which is closed with each other and more 
conservative compare to other organization. In this circumstance, the role of military organization and 
leaders is to carry out their duties with the cost of people's lives, and indeed, leades and leadership 
in military are more important than those of any organizations. However, many researches are lacking 
or focused on leadership research in a limited field, especially positive field, developmental, constructive 
leadership research and researches that are not focused on that area are limited. Already in the United 
States, research on negative leadership has been actively conducted under the direction of the 
Secretary of US Army Thomas E. White in 2003, how toxic leadership is serving in military organizations 
and on the battlefield. Now they realize how toxic leadership had impact on missions in military 
organizations and on the battlefield. The purpose of this study is to collect and analyze qualitative and 
quantitative data on the negative leadership of military organizations that have not been studied. The 
aim of this study was to establish a literature study on the scope and behavior of toxic leadership 
among negative leadership and to build empirical data on toxic leaders of current military organizations, 
and to create occupations that occur when subordinates work with toxic leaders. This study analyzes 
changes in satisfaction and organizational cohesion that mediates results and causes. This study will 
be more urgent and important for groups that prioritize groups and organizations over individuals, and 
it may provide new directions for the role and impact of military leaders from attempting these studies.
■ keyword :∣Toxic∣Leadership∣Military Organizations∣Job Satisfaction∣Organizational Cohesion∣ 
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I. 서 론

1. 연구의 배경과 목적
인간은 부정적인 감정에 심리적으로 정신적으로 더 

영향을 받는다. 송주헌(2012)은 사람의 감정은 전염된
다는 특성이 있으며 특히 부정적인 감정의 경우 그 전
염성이 강하다고 한다. 조직 내에서 부정적인 감정이 
형성되고 확산되면 성과 저하 등 조직 내 악영향을 미
칠 수 있다는 것을 찾았고 따라서 조직 내 부정적인 감
정의 근원지를 찾아내고 확산을 막기 위한 다양한 노력
을 기울일 필요가 있다고 하였다[1]. 또한 Petty & 
Cacioppo,(1981)의 연구에 따르면 공포, 슬픔 등의 
부정적 감정은 즐거움 등의 긍정적인 감정보다 인간의 
생존본능에 직접적으로 연결되어 있기 때문에 감정 표
출이 더 크게 나타나고, 주위 사람들도 자신의 생존 위
협을 감지하면 부정적 감정에 더 민감하게 반응하게 됨
을 제시한 바 있다[2]. 그렇기 때문에 비록 부하들의 일
부만이 일의 효율성과 생산성이 떨어지거나 조직에 맞
지 않는다고 하여 그들을 부정적인 감정을 통한 리더십
을 발휘한다면 이것은 앞서 말했듯이 부정적인 감정의 
특성에 의해 당사자와 피 당사자 간의 문제가 아닌 조
직 전체의 문제가 된다. 하지만 지금까지 리더십에 대
한 상당수의 연구들은 부하에 대하여 적극적으로 동기
를 부여하는 기술 및 조직의 현안 문제 등에 대하여 적
극적으로 동기를 부여하는 방법을 바탕으로 적합한 보
상체계에 대한 연구를 주로 연구해왔다[3]. 또한 많은 
리더십 연구에서 리더의 바람직한 행동으로 조직 유효
성 및 구성원의 업적을 높이는 리더의 행동에 초점을 
두었다[3]. 또한 Robison & Bennett(1995)의 조직행
동론 연구에서도 직원들의 부정적인 행동에 대한 부정
적인 성과측면을 설명하기보다는 조직시민행동, 조직몰
입과 같은 바람직한 현상을 불균형하게 강조해오고 있
다[4].  그러나 앞에서 말한 부정적인 감정의 특징과 리
더의 역할을 생각한다면 부정적인 리더와 리더십이 조
직에 끼치는 영향 또한 생각해야 한다. 왜냐하면 
Merethe S. A, Anders S, Guy. N, Morten B. & N, 
Ståle. E(2010)에 의하면 대부분의 조직 내에서 부정적
인 리더가 존재한다는 것은 부인하기 어렵기 때문이다
[5].

한편 리더에 의한 이탈현상(derailment)에 대한 시
간과 비용을 추산하면 1985년 미국을 기준으로 1인당 
약 50만 달러가 소요되고[6], 이를 2009년 기준으로 
환산하면 100만 달러 이상[7], 2019년 기준으로는 
120만 달러 가까이 소요된다[8]. 더구나 이러한 직접적
인 경제적 손실 외에도 조직 내 지적·사회적 자본의 손
실, 구성원의 박탈감과 같은 비경제적 손실요인에 대한 
관리도 더 중요한 문제가 된다[5]. Merethe S. A, 
Anders S, Guy. N, Morten B. & N, Ståle. 
E(2010)[5]과 Roy(2004)[9]는 대부분의 조직 내에 부
정적인 리더가 존재한다는 것을 부인하기 어렵다고 하
였고, James E. B, & Michelle E. B(2011)의 연구에
서는 부정적 리더십에 대한 체계적인 이해는 조직의 핵
심적인 리더의 실패와 이탈 현상을 방지하고 조직이 지
속적으로 성장·발전할 수 있도록 지원할 뿐 아니라 부
정적 리더로 인한 조직 구성원의 피해를 최소화 할 수 
있다고 말한 바 있다[10]. 그러나 현재까지 조직에서 부
정적인 리더의 행동에 대한 존재에 대해서는 확인이 되
고 있으나, 그 행동을 잘못 이해하거나 정확하게 진단
하지 못하고 있는 것이 현실이다[11]. 부정적 리더의 행
동과 구성원에 미치는 영향에 대한 실증적 연구 또한 
기존의 좋거나 바람직한 방향의 리더십 연구에 비하여 
상대적으로 제한적으로 연구되고 있다[12]. 이황원, 정
범구(2012) 연구에서는 부정적 리더십을 연구 주제화 
하여 적극적으로 연구하기에는 주제 자체의 부정적 편
견에 대한 부담과 이로 인한 연구 방법 및 조사의 어려
움이 예상되기 때문에 긍정적인 리더십 연구의 그늘에 
가려 절대적으로 이론 연구가 부족한 것이 현실임을 강
조하였다. 국내 기업의 경우 권력거리가 멀고 연공서열
과 관련된 문화가 강하게 자리를 잡고 있기 때문에 선
배의 비인격적 태도를 대수롭지 않게 생각하고 심지어 
상사의 비인격적이거나 공격적인 태도가 업무능력과 
정비례한다고 여기는 경우도 있다. 상사의 성격을 버티
지 못하면 참을성이 없고 무능력한 사람으로 여겨지는 
사회적 시선도 상사의 비인격적 감독에 적극적으로 대
응하지 못하는 환경적 요인이라고 볼 수 있다[14]. 하지
만 군은 일반적인 조직들보다 계급에 따른 명령과 지시
로 임무가 이루어진 조직으로 다른 조직들보다 더 권력
거리성향1이 멀다고 할 수 있다. 하지만 그러한 부분을 
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감안하여도 군에서는 그동안 긍정적인 리더십에 대해
서는 사례연구를 비롯하여 많은 연구와 교육이 이루어
져 왔으나 부정적인 리더십에 대한 연구가 부족하고 부
정적 리더십이 많이 존재하고 탈피하지 못하는 것은 리
더들이 부정적인 리더십을 인지하지 못하고 있을 뿐 아
니라 부정적 리더십에 대한 정확한 정의나 그에 따른 
조직의 영향이 어떻게 이루어지는지 인식하지 못해서
이기 때문이다. 또한 군의 임무는 국가의 안보를 책임
지고 국민의 생명과 재산을 지키는 조직으로 다른 조직
과는 다른 특수성을 가지고 있으며 유사시에는 생명을 
담보로 임무를 수행해야 하므로 다른 조직과는 달리 리
더의 역할이 생명을 담보(cost lives)로 하고 그렇기 때
문에 군에서의 리더십의 영향과 그에 따른 부하들의 민
감도가 더욱 크다고 할 수 있다. 또한 군은 어느 조직보
다 방대하고 모든 기능을 갖춘  복합 조직으로 다른 조
직보다는 보수적이며 권력거리성향이 높다고 판단할 
수 있다. 이에 따라 타 조직과 비교하여 부정적인 리더
와 리더십에 대한 피드백의 기회가 더 적다. 따라서 군 
조직의 특성상 부정적 리더와 리더십의 인지가 미미하
고 그것의 피드백 기회가 적기 때문에 군 내부 리더들
의 부정적인 리더십과 행동은 대조군(對照群)으로써 적
합하다고 할 수 있다. 또한 앞서 말한 군 조직의 리더의 
역할과 높은 권력거리성향 때문에 군 내부 인원의 리더
에 대한 인식과 영향력은 타 기관과 비교하여 더 큰 상
태로 피드백없이 유지되고 있다고 할 수 있다. 따라서 
군 조직은 대상으로 부정적인 리더십 연구의 표본과 그 
결과를 얻기 용이하며 그로 인해 부정적 리더쉽의 연구
에 대한 기준이 될 수 있을 뿐 아니라  다른 기관으로도 
적용할 수 있는 적합한 연구대상이라 판단된다. 

Ⅱ. 이론적 배경 및 가설설정

1 권력거리는 ‘한 사회에서 구성원들 간의 불평등한 권력의 배분이 
수용되는 정도’라고 정의되고 있는데 개개인의 지각은 제도나 조
직내에서 개인의 권력의 불평등을 받아들이는 정도로 정의된다 
[30]. 최석신․김윤근․한병섭(2012)은 권력거리 지수가 높은 구성
원은 물질, 평판, 권력등에 대한 격차를 자연스럽게 수긍하며 수
직적으로 종속관계를 형성하지만 권력거리 지수가 낮은 경우 구
성원들은 물질, 평판, 군력 등에 대해 모든 구성원들이 동등한 
기회와 권리를 가진다고 여기며 평등함을 중요하게 생각한다고 
하였다.

1. 군에서의 부정적 리더십
지금까지 군에서의 리더십에 대한 연구는 건설적 리

더십 관련 연구가 주류를 이루어져 온 것이 사실이다. 
리더로써 가장 효과적인 사람이 어떤 사람인지 그리고 
효과적인 리더의 지도방식과 스타일에 주목하고 그러
한 리더십이 부대나 부대원 그리고 조직성과에 어떤 영
향을 주는가 등을 연구하고 구체적으로는 리더는 어떻
게 조직의 성과를 이끌어야 하고 어떻게 행동해야 하는 
가를 탐색하는데 초점을 맞추었다. 군 조직뿐만이 아닌 
민간 조직의 부정적 리더십에 대한 연구도 많지 않다. 
국외의 부정적 리더십의 연구는 미국과 유럽 등에서 
90년대 후반 이후에 연구가 시작되었다. 주요 학자들이 
사용한 개념은 비인격적 감독 “abusive supervison” 
[15][16], 건강 위해 리더 “health endangering 
leaders”[17], 전제적 폭군 “petty tyrants”[18], 괴롭
힘/따돌림 “bullies”[19], 탈선형 리더 “derailed 
leaders”[20], 참을 수 없는 상관 “intolerable 
bosses”[21], 사이코패스 “psychopaths”[22], 괴롭히
는 리더 “harassing leaders”[23],

독성적(toxic) 리더 “toxic leaders”[24-26], 등이 
있고 다양하게 연구되고 있으며, 이러한 요소들은 조직 
경영에 부정적인 요소로 작용하며, 학술적인 관점에서 
체계적인 이해가 필요하고, 조직관리 측면에서도 적극
적인 대응의 필요성도 강조하고 있다[13]. 국내에서는 
2000년대 후반에 부정적 리더십 개념이 연구되기 시작
되어, 국내 학자들은 Bennett(2000)의 비인격적 감독
“Abusive supervison”을 중심으로 상사와 부하간의 
관계에서 발생된 부정적 리더와 상사와의 관계를 중심
으로 한 개인의 태도에 대한 연구로 연구범위가 한정되
어 연구되어 오고 있다[16]. 국내 주요학자들의 연구는 
“비인격적 감독”[27-29], “리더십 탈선”, “모욕적인 행
동”, R&D 조직에서 부정적 리더십의 선행요인과 구성
원의 창의성 및 직무만족과의 관계에 관한 연구[13], 비
인격적 감독과 일탈행동 간의 관계[30] 등이 있으며 이 
역시 기존의 긍정적인 리더십과 비교할 때 매우 부족한 
실정이다. 

미군의 경우에도 최근에 들어서야 부정적 리더십에 
대한 연구 필요성을 느끼게 되었고 이에 대한 정의, 행
동 범주 그리고 군 조직에 미치는 영향에 대하여 연구
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를 하고 있다.  육군성 장관 (Secretary of the Army) 
Thomas E. White은 미 육군 대학(U.S. Army War 
College)에 육군이 효과적으로 파괴적 리더십 
‘destructive leadership styles’을 어떻게 판별해낼 
수 있는지 설명할 것을 요구하였으며[31], Reed(2004)
와 Williams(2005)는 독성 리더십에 대한 정의가 필요
함을 제시함과 동시에 부정적 리더십이 조직의 생존에 
위협을 가할 여지가 있기 때문에 독성적(toxic) 리더십
을 식별해내려는 시도와 이러한 독성적(toxic) 리더들
을 완화시키려는 노력이 필요하다고 하였다[33]. 독성
적(toxic) 리더십은 직원들의 건강에 부정적인 영향을 
미칠 수 있으며, 조직이 부정적 리더가 미치는 영향을 
완화하기 위해 추가적인 비용을 발생하게 만들 수 있을 
뿐 아니라[34]직원들의 높은 결석과 태만을 초래하게 
된다고 하였다[35]. 뿐만 아니라, 독성적 리더십은 부하
들의 낮은 성과와 부정적 집단사고(group-think), 그
리고 이직을 초래한다[36]. 하지만 이러한 대중적인 관
심에도 불구하고 이러한 분야의 연구는 많이 이루어 지
지 않고 있다[37][38]. 부정적 리더십을 보면 여러 가지 
유형이 있는데 이러한 여러 유형간의 공통된 특징이 있
는데 이황원(2012)은 6가지 부정적 리더십의 유형을 
아래와 같이 정리하였다. 1) 독성적(toxic) [24][37] 
[39][40] 2) 파괴적(destructive)[41], 3) 자유 방임형
(Laissez-faire)[42], 4)비인격적(abusive)[16][43], 5)
전제적폭군(tyrannical)[44], 6)따돌림(bullying)[19] 
등이다. 

[표 1]은 부정적 리더십 관련 이론의 용어와 개념 및 
대표적 연구자를 요약하고 있다. 이 중에서 군 조직에 
대하여 연구한 Lipman-Blumen(2005)은 ‘Toxic 
Leader’는 리더를 파괴적인 행동(destructive 
behaviors)과 역기능적인 개인의 특성(dysfunctional 
personal characteristics)을 이용하여 자신이 리드하
는 조직과 구성원 등에게 심각하게 위협과 해를 주는 
리더의 행동으로 정의하고 부정적인 리더의 위협적이
고 공격적인 행동을 강조하고 있다. 이에 대한 독성적
(toxic) 리더십에 대한 정의에 관련된 외국의 연구내용
을 살펴보면 다음 [표 2]와 같은데 문헌 연구에서도 알 
수 있듯이 독성적 리더십에는 부하들에게 대한 비인격
적 태도, 통제하고 답답하고 딱딱한 분위기, 나르시즘, 

그러면서 사기를 꺾고 부정적인 환경을 조성하는 것 등
과 같은 영역과 영향이 광범위함을 알 수 있다.

 
표 1. 부정적 리더십 관련 용어 및 연구현황

용   어 정   의 연구자 년도

독성적 리더십 
(toxic

 leadership)

부도덕한 행동(태만,부정,비
윤리) 으로 구성원에게 해
를 주는 리더

Limpman
-Blumen 2005

Andrew 2008,
2014

파괴 리더십 
(destructive)

조직의 목표,과업,자원,효율
성 과 직원의 동기부여,웰
빙,직무 만족을 체계이고 
반복으로 해하고,반하는 리
더의 행동

Einarsen
et al 2007

비인격 감독
 (abusive 

supervisor)

감독자가 육체를 배제한 ,
언어 행동을 표한다는 것을 
부하가 인식

Tepper 
,B.J 2000

태만형 리더십 
(laissez faire)

의사결정을 회피하고, 문제
에 즉각 응하지 않으며, 여
기에 필요한 조치를 하지 
않는 리더

Antonakis 
& Avolio 2003

전제적 폭군 
(tyranny)

악의으로 권한이나 힘을 사
용 구성원에게 충성 강요 Ashfort 1994

직장내 
괴롭힘(bullying)

1인 또는 다수에게서 괴롭
힘을 당하는 대상 당사자가 
응하기 힘든 상황인식

Hoel et al 2001

이황원(2012) R&D조직에서의 부정적 리더십의 선행요인과 구성원의 창의성 
및 직무만족과의 관계에 관한 연구와 Andrew(2008, 2014)[33][59] 연구내용
을 정리하여 작성

부정적 리더십에 여러 가지 유형 중에 군에 적합한 
것은 독성적(toxic)리더십이라고 할 수 있는데 이는 美 
육군과 해군에서 연구되고 있는 범주도 독성적(toxic)
리더십일 뿐 아니라 Andrew(2008)는 독성 리더십이 
이전에 연구된 것보다 더 넓은 범위의 행동을 포함한다
는 것을 밝혔으므로 많은 부정적인 리더십 형태를 설명
할 수 있을 것이라고 판단했기 때문이다[33]. 또한 
Pelletier (2010)는 여러 부정적인 리더십 스타일의 행
동적 중복과 독창성에 대한 검토에서 이 결론을 지지했
다. 비인격적 감독[16][43], 전제적 폭군[44], 파괴적인 
리더십[41], 괴롭힘[19], 독성적(toxic) 리더십[26][31]
의 범주를 비교해본 결과 독성적(toxic) 리더십이 다른 
부정적 리더십 유형의 범주를 포함하는 것으로 나타났
다. 비인격적 감독이 이 이론들 중에서 가장 실증적인 
관심을 받아왔지만, Pelletier (2010)의 연구결과 비인
격적 감독이 독성 리더십보다 부정적인 행동의 하위 집
합에 더 좁게 집중되어 있으며, 독성 리더십은 행동의 
수와 유형 측면에서 가장 포괄적이라는 것이 발견되었
다. 따라서 Pelletier (2010) 연구에 따르면 독성 리더
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십은 독특하지만 관련된 여러 가지 부정적인 리더십 차
원을 다루는 포괄적인 용어이며 각 차원은 특정한 부정
적인 리더십 행동을 독특하게 포착한다는 Andrew 
(2008)의 주장[33]을 지지하고 또한 독성적(toxic) 리
더십 행동과 사소한 폭정, 괴롭힘 및 학대 감독에 의해 
묘사된 행동 사이에 겹치는 반면, 이러한 다른 스타일
은 독성적(toxic) 리더십만큼 포괄적이지 않다는데 동
의했다. 따라서 Pelletier(2010)와 Andrew(2008) 
[33]의 독성적(toxic) 리더십 연구는 독성적(toxic) 리
더십에 대한 현존하는 연구들에서 제시하고 있는 행동
의 전 범위를 포괄하는 다차원적인 구조라는 것이라고 
결론지을 수 있다. 이외에도 앞서 살펴보았듯이 미군의 
경우에도 부정적 리더십 중 독성적(toxic) 리더십에 대
하여 연구가 진행되고 있으므로 본 연구에서도 독성적
(toxic)리더십에 개념적 특성을 바탕으로 연구를 진행
하고자 한다.

표 2. 독성적(toxic) 리더십에 대한 문헌연구의 다양한 정의와 
범위

저 자 Whicker (1996) Lipman-Blumen 
(2005a)

정 의 

부당함, 심지어 악의적 인 것, 
악의적 인 것조차도 있다. 그들
은 다른 사람들을 분열시키는
데 성공합니다 ...개인적인 부적
절함을 잘 숨기고, 이기적인 가
치관에 집중하며, 기만에 능통
하다,이 지도자들은 매우 독성
(toxic)하다.

특정 역기능적, 망가진 행동 특
성을 나타내는 사람. 독성으로 
간주하려면 이러한 행동과 성
격이 추종자와 조직에 심각하
고 지속적인 해를 가해를 한다. 
타인을 희생시키면서 자존심을 
높이려는 의도 포함

비인격적
대우 
여부

○ ○

통제적 
여부 ○

나르시즘 
여부 ○ ○

사기저하 
여부 ○ ○

부정적
환경조성 

여부
○ ○

2. 독성적(toxic) 리더십
독성적 리더가 조직에 미치는 영향을 분석하기 위하

여 무엇보다 리더들의 어떤 행동이 독성인지 경계를 명
확히 하게 하는 것이 중요하다. 미군의 경우 2003년부
터 독성리더십에 대한 본격적인 연구가 시작되었다. 美 
육군의 독성적 리더십에 대한 연구는 2003년 미 육군 
장관(Secretary of US army) Thomas E. white에 의
해“파괴적(destructive)리더십”을 판별해내고 효과적으
로  측정하기 위한 연구 진행을 지시하여 시작되었으
며, Reed(2004)는 다른 조직과 달리 인간의 생명을 다
루고 있는 조직으로 다른 어떠한 조직보다 더욱 독성적
(toxic)인 리더를 측정하는 것이 중요하다고 하였다. 독
성적 리더의 범위와 정의는 광의의 기능 장애
(dysfunctional) 리더의 의미로 설명되기도 하고, 세부
적으로는 내부의 정보를 조작함으로서 공포심을 주입
시키는 것 등을 독성적 리더의 범주로 보기도 한다[25]. 
비록 독성적(toxic) 리더십의 정의와 설명 - 예를 들면, 
머저리(asshole), 혹사시키는 감독(abusive supervisor), 
나쁜 리더십(bad leadership), 따돌리는(bullying), 좀먹
는 리더십(corrosive leadership), 어둠의 리더십(dark 
leadership), 파괴적 리더십(destructive leadership), 
괴롭히는 리더(harassing leadership), 건강을 해치는 
리더(health endangered leaders), 관용이 없는 두목
(intolerable bosses), 멍청이(jerks), 폭군(tyrannical 
leaders), 부정적 리더(negative leaders) 등- 은 다양하
지만, 행동에는 일관성이 있다. 독성적(toxic) 리더가 
반복하는 공통적인 행위로는 부하를 회피, 타인에 대한 
공격적인 행동, 부하에 대한 모욕주기, 정보를 독점하고 

저자 Wilson-Starks 
(2003) Reed (2004) Flynn (1999)

정 의

열정의 중독을 통
해, 사람들과 결국 
회사에 해를 입히는 
접근은 독창성, 자
율성 및 혁신에도 
해를 입힌다. 독성
(toxic)적 지도자는
과도한 통제를 통해 
독을 퍼뜨린다. 독
성적(toxic) (toxic)
리더는 과도한 통제
의 리더십

시간이 지남에 따라 
부대의 분위기와 사
기, 의욕을 저하시
키고 행동의 누적 
효과는 보임. 독성
적(toxic)리더의 증
후는 다음 세 가지 
핵심 요소이다.
1. 부하 직원의 복
리에 대한 관심이 
없다.
2. 조직 환경에 부

괴롭히고, 위협하
고, 소리 지르는 
관리자. 관리자의 
변하는 기분이 사
무실의 분위기를 
결정. 직원들이 사
무실과 속삭이며 
말하게 하는 리더 
등이다.

정적인 영향을 미치
는 성격 또는 대인 
관계 기술
3. 리더가 오로지 
자기 이익으로만 동
기 부여를 받음

비인격적
대우 
여부

○ ○ ○

통제적 
여부 ○

나르시즘 
여부 ○

사기저하 
여부 ○ ○ ○

부정적
환경조성 

여부
○ ○ ○
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업무 과업의 쌓아둔다거나, 자신의 문제에 대해 타인을 
비난하고 잘 수행된 업무에 대해 과도한 비판하고, 부
하에게 겁을 주는 행위 등이 있다[16][19][21][25] 
[44-46]. 한편 육군전쟁대학(Army War College)에서
는  독성적(toxic) 리더에 대한 정의를 살펴보면 “독성
(toxic) 리더는 가시적인 단기 임무완수에 초점을 맞춘
다. 상관에게는 인상적이고 명확한 표현을 하고 임무에 
대해 열정적인 반응을 보인다. 그러나 참모나 병력의 
사기 혹은 부대 분위기는 안중에도 없고 전혀 관심도 
없다[31].”고 제시한 바 있다. Bird(2010)는 대부분의 
부하들은 독성적(toxic) 리더를 오만하고, 자기만을 위
하며, 융통성이 없고 마음이 좁은 리더로 보았는데 이
에 대한 독성적(toxic) 리더십 측정을 연구한 
Andrew(2008)는 이러한 독성적(toxic) 리더의 경계를 
구별짓고 정량적 측정도구를 개발하여 독성적(toxic) 
리더십의 범주를 비인격적 감독, 권위주의적 리더십, 나
르시즘, 자기승진 욕구(자기 홍보), 불확실성 5가지로 
나누었다[33]. 5가지의 영역으로 현재 복무중인 미 육
군 및 해군에 근무하는 군인(장교, 부사관, 군무원, 부사
관) 그리고 용사들은 물론 이들에 대한 임관 출신별로 
설문과 인터뷰를 진행하여 신뢰도가 높은 105개의 문
항을 개발하였는데 본 연구에서는 이 도구를 사용하여 
이러한 각각의 독성적(toxic) 리더십의 행동 특성이 직
무만족에 미치는 영향을 분석하였다. 

3. 독성적(toxic) 리더십이 직무만족에 미치는 영향
직무만족(job satisfaction)이란 자신의 직무에 대한 

태도로서 직무에 대한 평가를 통해 지니게 된 직무에 
대한 호의적인 정서라고 정의할 수 있다[48]. 여기에 포
함되는 직무특성에는 직무자체, 급여, 승진기회, 감독자
와 동료와의 관계 등이 포함된다[13]. Andrew(2008)
는 독성 리더십과 직무 만족 사이의 부정적인 관계를 
나타내는 것을 발견했다. 실제로 그는 상관의 만족, 직
무자체의 만족, 임금 및 동료에 대한 만족의 네 가지 만
족 변수를 사용하였으며 네 가지 변수 모두가 독성리더
십과 관련이 있음을 발견했다. 지금까지의 내용을 바탕
으로 독성적(toxic) 리더십은 부하의 직무 만족에 부정
적인 영향을 미칠 것이라는 가설을 세웠다[33]. 직무만
족에 대한 변수를 직무 자체에 대한 만족, 급여의 만족, 

상관의 만족, 동료와의 만족으로 나누어 분석할 것이며 
이것은 Andrew(2008)의 미군으로 대상으로 한 연구
를 바탕으로 재구성하여 분석되었다[33]. 

3.1 Abusive Supervision 비인격적 감독
비인격적 감독은 부하에 대해 경멸적인 언어를 사용

하거나 공개적인 자리에서 조롱하는 등 직장 내에서 상
사가 신체적 접촉을 제외한 적의적인 언어적 및 비언어
적 행동을 지속하는 것을 의미한다[16]. 이러한 비인격
적 감독은 직장에서 겪는 극단적인 형태의 사회적 스트
레스이며 피해자 개인의 건강과 안녕에 파괴적인 영향
을 미칠 수 있다. 직속상사를 비롯한 경영진에 대한 조
직 구성원들의 신뢰와 근무 사기를 저하시키면서 조직
의 성과를 하락시키는 주요한 요인이라는 것이 여러 실
증연구에서 입증되고 있다[30]. Bamberger & 
Bacharch(2006)의 연구에 의하면 비인격적 감독을 경
험한 부하 직원은 근무의욕 상실로 음주를 하게 되고, 
이러한 음주문제로 인해 기업의 생산성을 하락시켰으
며, Bennett(2000)는 비인격적 감독은 부하 직원들의 
이직의도, 낮은 직무만족도와 조직몰입 등으로 연결되
어 조직의 성과를 하락시키는 요인임을 보여주었다
[16]. 비인격적 감독과 같은 상사의 공격적인 행동은 주
위 사람들의 공격적인 성향을 자극하여 부하의 일탈행
동을 유도하거나 부하의 일탈행동의 모델로 작용할 수 
있는 동기를 제공한다[50]. 또한 상사의 비인격적 감독
에 따른 직장 내 구성원의 일탈행동으로 인해 다른 구
성원들의 직무 몰입도 역시 저하되어 조직의 전반적인 
업무성과에 부정적인 영향을 미치고 있다. 위의 논의들
을 바탕으로 본 연구에서는 다음과 같은 가설을 제시한
다.

H1-1 : 독성적(toxic) 리더십의 구성요소인 비인격
적 감독은 직무 만족도에 부(-)적 영향을 미
칠 것이다.  

3.2. Narcissistic Leadership 자기애적 리더십
Kets de Vries, (1999a)와  Rosenthal & Pittinsky, 

(2006)의 연구에서는 자기애적 리더십이 다른 리더십 
스타일과는 특이하게 구별되는 리더십 스타일로서 해
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당 개념을 제시하였다[51][52]. 나르시즘을 지닌 상사
의 경우 권력을 유지하고 영향력을 행사하려는 경향이 
많다. 김선주(2017)에 의하면 나르시시즘을 지닌 부하
는 자신이 모든 사람들의 중심에서 관심의 대상이 되어
야 한다는 강한 욕구를 가지고 있을 뿐 만 아니라, 타인
의 의견 보다는 자신의 의견에만 초점을 맞춘 강한 이
기적인 존재로서 상사의 역할을 대신하려는 경향을 보
이고 있다[53]. 그러므로 상사가 자신의 부하가 나르시
시즘이 있다고 인식하게 되면, 그에 상응하는 비인격적
인 행동을 취하게 된다[30]. 한편, 상사의 비인격적 감
독을 초래하는 조직의 상황적인 특성으로는 조직 불공
정성에 대한 지각[54], 심리적 계약위반[55], 직무 불안
정성[54] 등이 있다. Lipman-Blumen (2005)은 산업 
전반의 독성 지도자들에서 자기애가 어떻게 나타나는
지 설명했다. 군사 환경에서 독성 리더십을 묘사한  연
구에서 Williams(2005)은 독성적(toxic) 리더의 특성
으로 자기애가 여러 분야에 거쳐 어떻게 독성적(toxic) 
리더십에서 명백하게 나타나는지 보여주었다. 이를 종
합해보면 자기애가 독성 지도력의 구성 요소이며 이 더 
큰 구조의 일부로 측정되어야한다고 할 수 있다. 따라
서 나르시즘이 직무만족도에 영향을 미치는 것을 가정
해볼 수 있다.

H1-2 : 독성적(toxic) 리더십의 구성요소인 나르시즘
은 직무 만족에 부(-)적 영향을 미칠 것이다. 

3.3 Authoritarian Leadership 권위적 리더십
권위주의적 리더십은 부하들로부터 의심할 여지가 

없는 복종을 요구하는 절대 권위와 부하들에 대한 통제
로 정의되며, 해당 개념은 독성 리더십의 하위적 차원
으로 구성된 개념이라 할 수 있다[57]. 권위주의적 리더
십의 구조와 척도는 가부장적 리더십을 포괄하는 개념
으로 중국에서 개발되었기 때문에 해당 개념은 권위주
의를 필연적으로 유독하거나 파괴적이라고 개념화하지 
않았다. 그러나 권위주의적 지도력은 지시하는 형태로 
마이크로 매니징과 같이 독성적(toxic) 리더십의 중요
한 요소들을 가지고 있다[33]. 마이크로 매니징은 부하
들이 움츠리고 억눌린 지점까지 관리하는 것이다. 

Lipman-Blumen (2005a)은 이것을 "건설적 비판을 

억압하고 리더의 판단과 행동에 의문을 품기보다는 (위
협과 권위주의에 대한) 그들의 복종을 원한다." 는 개념
으로 제시한 바 있다. 따라서 권위적 리더십이 만연한 
업무환경에서는 Wilson-Starks (2003)이 제시한 바와 
같이 독성적(toxic) 리더십 환경에서 예스맨들은 보상
을 받고 승진하는 반면 건전한 정신력으로 충만하고, 
비판적 사고와 질문을 하는 사람들은 의사 결정과 영향
력을 발휘할 수 있는 위치에서 차단되게 되어 직무만족
에 부적 영향을 미치게 될 수 있다. 이러한 논의를 바탕
으로 본 연구에서는 다음과 같이 가설을 제시하고자 한
다. 

H1-3 : 독성적(toxic) 리더십의 구성요소인 권위주
의적 리더십은 직무 만족에 부(-)적 영향을 
미칠 것이다. 

3.4 승진욕구(Self-promotion)
 Andrew(2008)는 자기애가 기본적으로 자기 자신

을 돋보이게 하기 위해 자기 중심적 행동에 중점을 둔
다고 하였다. 이에 많은 연구는 자기를 홍보하고 자기 
자신을 높이는 주제로 나타난다[33]. 승진욕구는 타인
에게 영향을 주거나 일반적으로 권위있는 자들에게 영
향을 주도록 고안된 자기 홍보 행동의 주제를 중심으로 
나타낸다[33]. 이러한 인용문에는 동시대 행동이 포함
되지만 중요한 사건의 상당수는 고위 지도자의 존재를 
포함하지 않았다는 점에 유의해야 한다[33]. 이 자기 승
진의 주제는 독성적(toxic) 리더십 연구에 의해 다루어
지지 않았지만 독성 리더십의 개념적으로 뚜렷한 요소
이다[33]. 특히 군에서의 진급과 관련된 것은 많은 것을 
설명할 수 있고 실제로 독성적(toxic) 리더들이 사용하
는 폭력적, 권위주의적, 자기애적 행동의 많은 부분이 
지도자의 이미지를 고위 관리자에게 드러내고 유지하
려는 의도로 수행된다 Andrew(2014)[59]. 이러한 자
기애적인 리더십의 척도의 항목 중 하나는 "내 상사가 
자신이 난처하게 되지 않기 위하여 또는 체면유지를 위
하여 부하를 깍아내리고 비난한다."는 독성 리더십 행
동에 대한 자기 승진(self-promotion)의 행동이라고 
정의하고 있다[33]. 이 평가에 기초하여, 자기승진
(self-promotion) 주제가 독성 지도력의 차원 일 수 
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있다는 가설을 설정했다. 실제로 군에서의 리더는 리더
십 계층의 상위 수준에 긍정적인 이미지를 유지하려는 
의도로 자신이 이끌고 있는 부대의 관심사를 넘어서 자
신의 이익을 증진시키는 방식으로 즉 진급을 위한 행동
을 수행 것임을 알 수 있다. 이러한 논의를 바탕으로 본 
연구에서는 다음과 같이 가설을 제시하고자 한다. 

H1-4 : 독성적(toxic) 리더십의 구성요소인 상사의 
승진욕구(self-promotion)는 결과변수로 
직무 만족도에 부(-)적 영향을 미칠 것이다. 

3.5 Unpredictability 불확실성
지금까지의 독성적(toxic) 리더십에 대한 연구들에서 

암시하는 것은 독성적인 특성이은 지속적이고 안정적
인 특성을 가지고 있다는 것이다. 즉, 리더는 항상 독성
적(toxic)이여서 학대, 폭정, 권위주의와 같은 지도자의 
부정적인 특성이 리더의 행동이 일관된 측면으로 지속
적으로 보일 것이라고 암묵적으로 가정한다. 예를 들면 
비인격적 감독의 리더는 부하들에 대한 비인격적인 행
동, 부하들에 대한 적대감은 지속된다는 것이다[43]. 하
지만 상관이 나쁜 날을 보내고 자신의 부하에서 화풀이
한다면 이러한 행동은 정기적인 그의 행동이 아니기 때
문에 비인격적 감독이 아니다. 즉 그러한 행동이 없는 
한 비인격적 감독자로 간주되지 않는다[43]. 하지만 군
의 많은 리더들이 불확실적이고 예측불가능하다고 하
였는데 미군의 연구에 따르면 차라리 지속적인 나쁜 상
관이 일관적이지 않게 나쁜 상사보다 훨씬 낫다고 한다
[33]. 그리고 군에서는 리더들이 부하들에게 해야 할 과
업과 임무에 대하여 미리 예측할 수 있게 알려주어야 
한다고 가르치고 있다. 예측할 수 없는 부정적인 행동
은 부정적인 결과를 가속화시키기 때문이다. 그러므로 
예측 불가능성이 독성 지도력의 차원이 될 것이라는 가
설도 포함하였다.

H1-5 : 독성적(toxic) 리더십의 구성요소인 상사의 
불확실성은 직무 만족에 부(-)적 영향을 미
칠 것이다. 

4. 집단응집력(Group cohesiveness)에 의한 매
개효과

집단의 중요한 속성 중의 하나가 집단 응집력이다. 
집단응집력이란 집단 구성원들이 서로에게 끌려서 집
단에 계속해서 남아 있기를 원하는 정도를 의미한다
[48]. 다시 말해서 집단의 응집력이 높다는 것은 집단원
들이 서로간에 호감을 가지고 있으며 결과적으로 집단
에 대한 애정과 소속감이 높다는 뜻이 된다[48]. 응집력
이 높은 집단은 일반적으로 집단 구성원들의 즐거움과 
만족도가 높고 집단 참여율이 높고 구성원들 사이의 의
사소통일 활발하며 집단의 사기(morale)을 높이는 긍
정적인 측면이 보고되고 있다[48]. 뿐만 아니라, 집단원
들의 자존감을 높여주고 불안감을 낮추어 주며 집단원
들이 중요하다고 생각되는 목표를 달성하는데 응집력
인 낮은 집단보다 더 효과적인 것으로 밝혀졌다[48]. 이
러한 이유로 응집력이 높은 집단은 집단 구성원들을 유
지하는 데에도 긍정적으로 영향을 미칠 것이다[48]. 
Lipman-Blumen (2005b)은 긍정적인 개인 및 직업적 
성과를 위해 그룹의 일부처럼 느끼는 것이 중요하다는 
점을 설명했으며, 이러한 응집력은 직장의 다른 측면과 
마찬가지로 업무성과에서 중요하다고 주장했다. 그는 
그룹 응집력이 직원의 소속감, 연결성 및 서로 긍정적
인 사회적 관계를 나타내는 것이라고 설명했으며 독성 
리더십과 직업성과의 중요한 지표에 의해 크게 영향을 
받는다고 했다. 본질적으로 Lipman-Blumen(2005c)
은 집단 응집력이 독성 리더십과 작업성과 사이의 관계
를 중재한다고 하였다. Hobfoll (2001)은 한 영역에서 
자원이 부족한 사람들이 그 영역에서 더 적은 자원을 
투자하여 방어적 자세를 취하는 방법을 설명했다. 예를 
들어, 대인 관계 상실을 겪는 사람들은 미래 대인 관계
에 투자하기가 더 어려워진다[58]. 마찬가지로 독성적 
리더가 구성원의 자원 고갈을 가속화하기 때문에 부하 
직원은 그룹에서 가능한 한 적은 자신의 자원을 투자하
여 추가 자원 손실을 피하려고 한다[59]. 대신 직원들은 
동료 그룹 구성원을 돕기 위해 자원을 사용하는 대신 
자원을 보존 할 가능성이 높아져 상호 헌신과 신뢰를 
쌓는 전체적인 도움과 시민 행동이 줄어든다[59]. 또한 
Hanna(2010)는 소대급에서 ‘혹사시키는 감독자’, 독성
적인 리더십이 사회적인 화합성과 직무적인 화합성에 
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부정적인 영향을 미침을 제시한 바 있다. 팀 구성원과 
관련된 자원 소모로 인해 하위 직원이 조직에 끌리거나 
향후 다른 작업을 원할 경우 집단 응집력이 떨어지게 
된다[59]. 따라서 본 연구에서 독성 리더십과 집단 응집
력 사이에 부정적인 관계가 있다고 가정했다. COR 이
론2은 또한 그룹 응집력이 직업 성과와 긍정적으로 관
련되어 있다고 예측할 것이다[59]. Hobfoll(2001)은 
사회적 지원이 인간의 일상생활의 요구와 스트레스에 
탄력을 주는 핵심 자원이라고 썼다. 서로 응집력이 있
는 그룹 구성원은 사회적 지원의 이점을 얻음으로써 보
다 탄력적이고 성과를 향상시킨다. 또한, 응집력이 높은 
그룹의 구성원 자격을 통해 얻은 자원은 사람들이 그룹
에 더 많은 자원을 기꺼이 투자하고 성공하게 할 것이
다. 그런 다음 [그림 1] 연구모형에 요약된 모델에 따라 
그룹 응집력이 독성 리더십과 작업 결과 간의 관계를 
매개하여 높은 수준의 독성 리더십이 낮은 수준의 그룹 
응집력과 연관 될 수 있다는 가설을 세웠다[58]. 

H2  :  집단 응집력은 독성 리더십과 직무만족간의 
관계를 매개하여 독성 리더십과 집단 응집력
과 부정적인 관계가 있고 집단 응집력과 직
무만족에 대한 인식과 긍정적인 관계가 있을 
것이다. 

그림 1. 연구모형

2 COR이론은 Hobfoll (1989)이 제시된 이론으로 사람은 자원을 
유지하고 획득하기 위하여 물질적(예를 들어 재무적 안정) 심리
적 목표(사회적 관계, 인지도)를 가진다. 자원은 물질, 개인적 특
성, 조건, 도는 그러한 수단을 얻기 위한 개인별 가치가 매겨진 
에너지를 말한다. 이러한 자원을 잃거나 잃는 것으로 위협당하면 
부정적 결과를 막기 위한 메커니즘이 작동하게 된다. 이러한 메
커니즘이 작동될 때 성공적으로 작동되지 않으면 작업 긴장도, 
외상후 스트레스(PTSD), 번아웃과 같은 일반적이고 구체적 심
리적 스트레스가 나타나게 된다. 자원을 고갈은 부정적인 결과가 
초래되는데 반시민적 행동, 직장내 사람에게 불손한 태도등을 보
인다. 심각한 자원 고갈은 그들의 임무를 수행할 수 없게 만든
다. 이것은 심각한 대인 일탈과 조직 일탈로 연결된다.

Ⅲ. 연구설계

1. 연구대상 및 절차
먼저 전방과 후방부대 그리고 계급별 인원을 고려하

여 설문대상을 선정하였다. 전방 상비사단 00사단, 기
계회사단 00사단, 동원사단 00사단, 향토사단 00사단, 
후방의 육군00학교를 선정하여 부대의 형태와 특성에 
따라 표본을 선정하였다. 설문분석은 육군00학교 연구
과제로 설문조사에 응답한 총 645명을 대상으로 육본 
감찰실의 승인을 받아 설문을 2019년 실시하였으며, 
모든 부대의 유형이 포함될 뿐 아니라 리더의 계급을 
고려 연대장, 대대장, 중대장, 소대장, 생도 및 병사로 
구분하여 설문조사를 실시하였다. 설문 간 연구자가 직
접 연구 목적과 내용을 설명한 후 참가자들이 설문지를 
통해 응답하는 방식으로 진행하였다. 참가자 645명 중 
617명(95.7%)이 남성, 25명(3.9%)이 여성이었다. 대부
분의 참가자는 현역 요원 630명(97.7%), 군무원 15명
(2.3%)으로 구성되었다.현역 인원 중 병사는 96명으로 
14.9%, 장교는 84명으로 13%, 그리고 생도 450명으로 
69.8%로 구성되었다. 표본의 인구통계학적 특성은 [표 
4][표 5]에 제시된 바와 같다. 

표 4. 조사대상 성별 분포
성 별 인원수 비 율
남 자 617 95.7
여 자 25 3.9
무응답 3 0.5

계 645 100

표 5. 조사대상자 연령별 분포
연 령 인원수 비 율
병사 116 17.9
장교 144 22.3

사관생도 350 54.3
군무원 32 5.0
무응답 3 0.5

계 645 100.0
 

표 6. 조사대상자의 부대 유형
연 령 인원수 비 율
00사단 79 12.2

00사단 80 12.4

00사단 56 8.7

00사단 80 12.4

00학교 350 54.3

계 645 100.0
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표 7. 조사대상자의 일반적 특성
표본수(결측) 최대값 최소값 평균 표준편차

나이(만) 636(9) 19 53 25.18 5.336
근무개월 620(25) 1 345 19.74 25.378

2. 타당성 및 신뢰성 검증, 조작정 정의
독성적(toxic) 리더십의 비인격적, 나르시즘, 권위주

의 자기승진, 불확실성에 대한 측정을 위하여 
Andrew(2008) 105개 문항 및 직무만족 결과 4개 문
항, Andrew(2014)의 집단응집력(group cohesion)의 
집단응집력 4개 문항을 활용하여 설문을 측정하였다. 
Andrew(2008)은 미군의 다양한 인종 문화 그리고 전
투지역을 포함하는 미군을 대상으로 하는 측정하였으
므로 본 연구에서는 여기서 사용된 독성적 리더십 척도
를 바탕으로 한국군에게 적합한 내용으로 선정하여 5
가지 범주에 대하여 측정하였다. 비인격적 감독
(Abusive Supervision)은 부하를 조롱하고 다른 사람
들 앞에서 부하를 무시하는 행동으로 정의하였으며 자
기애적 리더십(Narcissistic Leadership)은 리더 자신
은 다른 어느 누구보다 유능하다고 믿고 리더 자신이 
특별하다고 믿는 것으로 정의하였다. 한편 권위적인 리
더십(Authoritarian Leadership)은 부하들을 강압적
으로 대우하고 지휘하는 것, 부하들에게 권위적인 행동
으로 정의하였다. 또한 자기 승진(Self-promotion)에 
대한 행동으로 자신 승진을 위하여 자신을 돋보이기 위
한 행동으로 리더의 상관에게(차상위 상급자)에게 그의 
동료나 부하들을 고자질 하고 부하가 수행한 업무의 공
로를 뺏는 것들로 정의하였다. 한편 불확실성은 리더의 
기분상태가 부대 분위기를 좌우하고 그의 기분을 부하
들이 살피고 신경써야 하는 것으로 정의하였다. 직무만
족에 대한 측정으로 가족은 내가 하는 일에 자부심을 
가지고 있고. 미래를 위해 지금 내 업무가 소중하다고 
느껴지는지 여부와 여건이 되는한 끝까지 이 직업을 선
택할 것인지에 대한 것으로 정의하였다. Andrew 
(2008)에서 연구된 독성 리더십 척도의 단축 버전에 대
한 조사의 여지가 있었다. 따라서 2008년 연구에서 제
시한 요인 분석 결과를 바탕으로 설문분석을 실시하였
다. 측정결과, 독성적 리더십의 5개 영역에서 나르시즘, 
비인격적 리더십, 자기 승진, 권위주의 등 4가지 영역에
서는 요인분석의 타당도 측정결과 해당 개념들이 구분

되는 구성 개념으로 나타났으나 불확실성에 대한 요인
은 추출되지 않았다. 탐색적 요인분석은 주축요인 추출
방식과 직각회전 방식인 Varimax방식으로 요인분석을 
실시하였다. 분석결과 각 요인의 적재치 값은 모두 0.6
이상으로 나타났으며, 요인 간 적재 값이 두드러진 차
이를 보여 변수 간 구분이 명확한 것으로 나타났다. 
KMO값은 .888으로 측정되어 요인선정이 적절한 것으
로 나타났다. Bartlett의 구형성 검정치도 .000으로 변
수들 간 상관관계가 유의미 한 것으로 측정되어 본 연
구 자료를 이용한 요인분석이 적합한 것으로 해석된다. 
신뢰도 측정을 위한 Cronbach’s α 값은 모두 .7이상
으로 분석되어 요인을 구성하는 문항들이 분석을 위해 
사용되기 위한 신뢰도를 확보한 것으로 나타났다. 미군
의 경우 비인격적 감독( α = .93), 권위주의 리더십( α 
= .89), 나르시즘( α = .88), 자기승진( α = .91), 불확
실성 ( α = .92)으로 제시된 바 있다(Andrew, 2008). 
한편 본 연구에서 실시한 한국군의 독성적 리더십의 구
성요인에 대한 신뢰도 분석결과 자기승진 (α = .88), 비
인격적 감독 (α = .91), 나르시즘 (α = .93) 및 권위주
의 (α = .75)로 나타났다. 

표 8. 탐색적 요인분석 및 신뢰도 분석 결과

설문번호
독성적 리더십 영역 Cronb

ach
Alpha나르시즘 비인격적

리더십 자기승진 권위주의

나르시즘 85 .879 .229 .205 .196
0.933나르시즘 83 .858 .276 .231 .198

나르시즘 76 .854 .137 .246 .186
비인격적 20 .250 .823 .373 .167 0.905비인격적 14 .265 .770 .351 .347
자기승진 38 .250 .394 .788 .244 0.881자기승진 67 .406 .304 .774 .197
권위주의 2 .223 .190 .248 .894 0.751권위주의 12 .333 .555 .135 .662

고유치 5.897 1.072 0.690 0.422
분산% 65.522 11.914 7.667 4.691
누적% 65.522 77.436 85.103 89.795

KMO(Kaiser-Meyer-Olkin) 0.888
Bartlett 구형성 검증

(Bartlett’ test of Sphericity)
Chi-Square 5238.2

df(p) 36

Ⅳ. 분석결과

1. 기술통계 및 주요 변인간 상관관계 분석
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독성적 리더의 영역으로 선정된 4개 변수와 독성적 
리더십에 대한 종속변수 로서의 직무만족 그리고 매개
효과로 살펴볼 조직 응집력에 대한 기술통계량은 다음
과 같다. 설문의 리커트 척도 최대값이 6과 7로써 척도
값이 다르게 때문에 해당 문항들을 표준화하여 회귀분
석을 실시하였다. 표준화계수는 독립변수와 종속변수를 
평균 0, 표준편차는 1인 상태로 표준화한 구성개념을 
회귀분석 한 값을 나타낸다. 회귀 분석은 다중회귀 분
석을 실시하였다. 다중회귀방식은 설명변수(독립변수)
가 2개 이상인 회귀모형을 분석대상으로 하는 분석으
로 다중분석을 통해 단순회귀 분석내용보다 설명력을 
향상시킬 수 있다. 이것은 추가적인 독립변수를 도입함
으로써 오차항의 값을 줄일 수 있는 장점이 있다.

표 9. 변수별 기술 통계량
N 최소값 최대값 평균 표준편차

나르시즘 645 1.00 6.00 2.4287 1.13365
비인격적 감독 645 1.00 6.00 2.0718 1.14111

권위주의 645 1.00 6.00 2.4810 1.25949
자기승진 645 1.00 6.00 1.9871 1.05541

조직응집력 645 1.00 5.00 3.7165 1.03575
직무만족 645 1.00 7.00 4.1128 1.44600

표준화회귀방정식의 경우 예측 변수가 모두 Z점수이
며, 절편(상수항)은 존재하지 않게 된다. 표준화 이전의 
계수값과 표준화 이후의 계수값을 나타내면 [표 9]과 
같이 나타나게 된다. 비표준화의 상수 값이 공백인 이
유는 표준화 이전과상수가 같기 때문이 아니라 상수 자
체가 없기 때문이다. 더빈왓슨(Durbin-Watson) 값은
은 제시하지 않았다. 더빈왓슨 값은 자기상관(횡단면: 
공간 자기상관, 패널: 계절 자기상관)과 관련된 자기검
증을 위한 것으로(본 연구는 횡단면 자료이므로 공간 
자기상관 Cov(ei, ej)=0 이냐를 검증), 자기상관의 문제
는 주로 시간의 변수가 포함되어있는 패널자료에서 나
타나며, 횡단면에서는 나타나지 않기 때문이다. 이를 통
한 다중회귀분석 결과 나르시즘, 자기승진, 권위주의는 
직무만족에 유의한 영향을 미치는 것으로 분석되었다. 
그리고 비인격적 감독은 직무만족에 유의한 영향을 미
치지 못하는 것으로 나타났다. 유의한 변수 중 가장 큰 
영향을 미치는 변수는 권위주의로 나타났다. 권위주의
는 –.223의 계수 값으로 직무만족에 부정적인 영향을 

미치는 것으로 분석되었다. 이는 권위주의적인 성격의 
상관일수록 부하들의 직무만족도가 낮아진다는 것을 
의미한다. 두 번째로 영향을 많이 미치는 변수는 나르
시즘으로 .195의 표준화 계수를 가지는 것으로 분석되
어, 상관의 나르시즘이 부하의 직무만족에 긍정적인 영
향을 미치는 것으로 나타났다. 다음으로는 자기승진이 
-.187로 직무만족에 부정적인 영향을 미치는 것으로 
나타났다. 이는 자기승진 욕구가 강한 상관을 모실수록 
부하들의 직무만족도가 낮게 나타난다는 것을 의미한
다. 다중회귀분석에서 사용된 변수는 모두 VIF값이 10
미만으로 나타나 다중공선성이 없는 것으로 분석되었
다. 여기서 주목해야 할 것은 군에서는 상관의 비인격
적 행동이 부하의 직무만족에 유의미한 결과를 나타내
지 못하고 나르시즘의 경우 오히려 직무만족에 정의 효
과를 보이는 것으로 나타나 가설1과 2는 지지되지 못
했다는 것이다. 한편 독성 리더십 중 자기승진과 권위
주의는 직무만족과 부정적인 영향관계가 있는 것으로 
나타났다. 본 연구에서 제시한 독성 리더십의 구성요소 
중 불확실성은 다중공선성 문제로 독성적 리더십의 지
표로 사용되기는 부적절하다는 것으로 판단되었으며 
이는 직무만족과의 회귀분석이 실시되지 않았다. 요약
하면, 독성적 리더십의 구성요소 중 권위주의(β = -.22, 
p <.001)와 자기승진(β = -.19, p<.01)는 부하들의 직
무만족에 부정적인 영향을 미치는 것으로 나타났으며, 
이는 군에서의 독성적 리더십 영역 내에 자기승진과 권
위주의 차원을 포함시킬 수 있음을 제시하는 결과이다.

 
표 10. 다중회귀분석 결과 :직업만족

구 분 독립
변수

비표준화
계수

표준화
계수 표준오차 t P VIF

종속변수
:

직무
만족

상 수 3.889 0.098 38.829 0.000

나르시즘 0.170 0.195 0.046 3.709 0.000 1.917

자기승진 -0.165 -0.187 0.059 -2.796 0.005 3.099

비인격 0.072 0.089 0.046 1.572 0.116 2.232

권위주의 -0.212 -0.223 0.061 -0.223 0.001 2.854

2. 조직응집력의 매개효과
2.1 매개회귀분석 결과
조직응집력이 독성적 리더십의 결과로 직무만적에 

대한 영향을 살펴보기 위하여 매개회귀 분석을 하였는
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데 매개회귀분석은 독립변수와 종속변수 사이에 매개
변수 하나가 위치한 모델을 분석하는 방법이다. 이 경
우에는 독립변수가 직접 종속변수에 미치는 영향과, 독
립변수가 매개변수를 거쳐서 종속변수에 미치는 영향
을 모두 확인해야 한다. 본 연구에서는 Baron & 
Kenny(1986)가 제시한 방법론을 기준으로 매개효과
를 분석하였다. Baron & Kenny(1986)의 매개 회귀분
석 방법은 다음과 같다. 첫째, 독립변수와 매개변수 간
의 유의성을 검정한다. 이때, 유의미한 관계가 나타나지 
않을 경우, 매개효과가 없는 것으로 간주하고 다음 단
계로 진행하지 않는다. 둘째, 독립변수와 종속변수간의 
유의성을 검정한다. 역시 독립변수와 종속변수는 유의
미한 관계여야 한다. 셋째, 독립변수와 매개변수와 종속
변수간의 유의성을 검정한다. 마지막으로 두 번째 단계
와 세 번째 단계의 베타 값을 비교하고 두 번째 단계의 
베타 값이 클 경우, 매개효과가 있는 것으로 인정된다. 
본 연구에서는 독립변수를 나르시즘, 자기승진, 비인격, 
권위주의 4가지를 선정하였으며, 매개변수로 조직동일
시, 종속변수를 직무만족으로 설정하였다. 분석의 결과
는 다음 표와 같다.

표 11. Baran & Kenny(1986)의 1단계 검증

구 분 비표준화
계수

표준화
계수 표준오차 t P

(상수)
나르시즘

4.228 0.134 31.531 0.000

-0.049 -0.039 0.050 -0.988 0.324

(상수)
자기승진

4.517 0.120 37.736 0.000

-0.204 -0.149 0.053 -.3834 0.000

(상수)
비인격적 감독

4.491 0.116 38.563 0.000

-0.183 -0.144 0.049 -3.718 0.000

(상수)
권위주의

4.215 0.125 33.623 0.000

-0.042 -0.036 0.045 -0.922 0.357

*종속변수 : 조직동일시

Baran & Kenny(1986)의 1단계 검증결과 나르시즘
과 권위주의는 조직응집력에 영향을 미치지 않는 것으
로 나타나, 매개효과가 없는 것으로 나타났다. 반면, 자
기승진과 비인격은 조직응집력에 유의한 영향을 미치
는 것으로 분석되었다.

 

표 12. Baran & Kenny(1986)의 2단계 검증 : 자기승진

모형 구 분 비표준화
계수

표준화
계수 표준오차 t P

1 (상수)
자기승진

4.087 0.085 47.997 0.000
-0.186 -0.190 0.038 -4.925 0.000

2
(상수)

자기승진
조직응집력

1.909 0.112 17.048 0.000
-0.088 -0.090 0.028 -3.125 0.002
0.482 0.673 0.021 23.469 0.000

*종속변수 : 직무만족
 
자기승진을 독립변수로 하고 조직동일시를 매개변수

로 하여 종속변수를 직무만족으로 한 매개 회귀분석결
과, 모형 1에서의 자기승진 베타 값은 –0.190, 모델 2
에서의 자기승진의 베타 값은 -0.090로 모델1의 베타 
값이 더 높은 것을 확인할 수 있다. 따라서 조직응집력
의 매개변수는 매개효과가 있다고 판단할 수 있다.

표 13. Baran & Kenny(1986)의 2단계 검증 : 비인격적 감독

모형 구 분 비표준화
계수

표준화
계수 표준오차 t P

1 (상수)
비인격적 감독

4.064 0.083 49.040 0.000
-0.168 -0.185 0.035 -4.785 0.000

2
(상수)

비인격적 감독
조직응집력

1.896 0.111 17.152 0.000
-0.079 -0.087 0.026 -3.046 0.002
0.483 0.674 0.021 23.501 0.000

*종속변수 : 직무만족

비인격을 독립변수로 하고 조직동일시를 매개변수로 
하여 종속변수를 직무만족으로 한 매개 회귀분석결과, 
모형 1에서의 자기승진 베타 값은 -0.185, 모델 2에서
의 자기승진의 베타값은 -0.087로 모델1의 베타 값이 
더 높은 것을 확인할 수 있다. 따라서 조직응집력의 매
개변수는 매개효과가 있다고 판단할 수 있다.

2.2 구조방정식 분석 결과
구조방정식으로 분석한 경우에도 유의미한 결과를 

얻을 수 있는데 먼저 타당도 측정한 결과 집중 타당도 
및 판별 타당도, 개념 신뢰도 등이 모두 적합한 것으로 
나타났다. 타당도(Validity)는 관측변수가 측정하고자 
의도한 개념(잠재변수)을 측정했느냐의 문제와 연관된
다. 타당도에는 내용 타당도, 집중 타당도 및 판별 타당
도 및 개념타당도 등이 존재한다. 내용 타당도
(Content validity)는 지표의 항목을 측정하고자 하는 
영역을 대표하고 있는가와 관련된다. 내용 타당도는 통
계적인 문제와 관련이 없다. 다만, 전문가의 의견이 기



군의 독성적(toxic) 리더십이 직무만족에 미치는 효과 : 조직 응집력의 매개효과 297

초가 되어 내용에 관한 타당도를 분석하는 것이다. 집
중 타당도와 판별 타당도는 외부 기준에 대해 비교하는 
것이 아니라 측정치의 서로에 대해 평가한다. 집중 타
당도와 판별 타당도는 측정모델의 평가에 있어 중요한 
비중을 차지한다. 동일한 개념을 측정하도록 설계된 일
련의 지표들 간의 내적상관이 최소한 적정수준 이상이
라면, 집중 타당도(Convergent validity)가 존재한다
고 볼 수 있다. 반면, 다른 개념을 측정하도록 가정된 
일련의 지표들에 내제하는 요인간의 상관이 높지 않다
면 판별 타당도(Discriminant Validity)가 존재한다고 
볼 수 있다. 집중 타당성은 잠재변수를 측정하기 위한 
관측변수 간에 상관관계가 높아야 한다는 의미이다. 집
중 타당성을 검증하기 위해서는 3가지 값을 확인해야 

한다. 첫째, 표준화 값이 .5를 넘어야 한다. 확인적 요
인분석 결과 모든 지표가 .5를 넘어 첫 번째 조건을 만
족했다. 둘째, 각 잠재변수의 평균분산추출(AVE) 값이 
.5를 넘어야한다. 본 연구에서 활용된 변수의 AVE값과 
개념 신뢰도 값은 모두 기준 값을 충족하여 집중 타당
성을 확보한 것으로 분석되었다.

  
표 14. 집중타당성 검증

구 분
비표준

화
계수

S.E. C.R. 표준화
계수 AVE 개념

신뢰도

직무만족3<--직무만족 1.000 .821

0.7024 0.8759직무만족4<--직무만족 1.203 .042 28.840 .931

직무만족5<--직무만족 1.125 .044 25.658 .849

척도측정21<--조직응집력 1.000 .872

0.7610 0.9271
척도측정22<--조직응집력 1.038 .030 34.060 .915

척도측정23<--조직응집력 1.013 .031 33.215 .905

척도측정24<--조직응집력 1.004 .030 33.084 .903

리더십12<--독성적리더십 1.000 .794

0.6420 0.8773
리더십39<--독성적리더십 .931 .038 24.246 .843

리더십51<--독성적리더십 .949 .037 25.783 .883

리더십60<--독성적리더십 1.017 .038 27.097 .918

판별타당성을 검증하기 위하여 평균분산추출(AVE)
값과 상관계수를 살펴보아야 한다. 평균분산추출
(AVE)값과 상관계수비교하여 평균분산추출의 값이 
클 경우 판별타당성을 확보한 것으로 본다. 본 연구 모
델의 AVE값과 상관계수, 상관계수를 비교한 결과 모

든 변수의 AVE값이 상관계수보다 크게 나타나 판별
타당성을 확보한 것으로 나타났다. 

표 15. 판별타당성 검증

구   분
상관관계(상관관계 )

1 2 3
직무만족 1

조직응집력 0.47(0.22)* 1

독성리더십 -0.12(0.01)* -0.30(0.069)*
* 1

모델적합도 평가는 두 가지 관점에서 이루어진다. 먼
저, 모델의 전반적 적합도를 평가하는 것이다. 이는 모
델과 자료가 어느 정도 적합한지를 여러 가지의 적합지
수를 이용하여 평가한다. 이를 모델의 외적 평가
(External Evaluation)라 한다. 다른 하나는 측정모델
과 구조모델을 각각 분리하여 평가하는 방식이 있다. 
이를 모델의 내적 평가 (Internal Evaluation)라 한다. 
모델적합도 평가는 외적평가와 내적평가가 동시에 고
려  되어야 한다. 적합도지수는 크게 절대적합지수, 증
분적합지수 및 간명적합지수 등으로 나눌 수 있다. 절
대적합지수는 제안모델이 표본공분산행렬을 어느 정도
나 예측할 수 있는 가를 측정하는 것이다. 즉, 수집된 
자료와 연구모델이 부합되는 정도를 절대적으로 평가
하는 지수로 이해할 수 있다. 절대적합지수에는 Cmin, 
Cmin/df, RMR, GFI, AGFI, SRMR, PGFI 등이 있다. 
증분적합지수는 제안모델을 기초모델과 비교한 지수를 
의미한다. 즉, 연구자의 구조방정식모델과 변수 간 상관
을 설정하지 않은 모델(영모델)을 비교하여 얼마나 정
확하게 측정되었는지를 나타내는 지수이다. 증분적합도 
지수에는 NFI, RFI, IFI, CFI, TLI 등이 있다. 마지막으
로 간명 적합도 지수는 적합도와 자유도와의 상쇄관계
(Trade-off)에 관심을 가진다. 이는 변수가 많아질수록 
연구모델이 복잡해지면서 적합도 지수가 올라가는 경
우를 방지하기 위해 사용된다. 즉, 간명적합지수는 적합
도가 너무 많은 추정계수에 의해 과대적합
(Over-Fitting)하고 있는가를 진단하고, 추정계수가 많
은 것에 대해 패널티를 부가하는 것으로 이해할 수 있
다. 간명적합지수에는 AGFI, PNFI, PGFI, AIC 등이 
있다. 
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표 16. 각 모델별 Model fit

구 분 CMIN DF CMIN/DF p

모델 13

466.620 98 4.761 <.001

절대적합도 증분적합도 간명 
적합도

GFI RMSEA NFI CFI TLI AGFI

0.919 0.076 0.955 0.964 0.956 0.887

표 17. 구조방정식 모델 결과

모델 1
경로계수

S.E C.R. p 채택
여부비표준화 표준화

조직응집력<--독성적리더십 -0.309 -0.322 0.04 -7.74 *** 채택

직무만족<--조직응집력 0.177 0.218 0.027 6.669 *** 채택

모형 1 : 직무만족 & 결측치 EM방식4 적용

모델1(직무만족)의 분석결과, 독성적리더십은 조직응
집력변수에 부정적인 영향을 유의하게 미치는 것으로 
나타났다. 즉, 독성적인 리더십을 가질 경우, 조직의 응
집력과, 조직과 동일시하는 요인이 약해지는 것이다. 모
델1의 연구결과는 Ashforth(1994)의 연구결과와 일맥
상통한다. Ashforth(1994)의하면 전제적인 리더는 독
단적인(arbitrariness), 자기확대(self-aggrandizement), 
다른 사람 하찮게 여기기 (belittling others), 배려부
족(lack of consideration), 갈등 해결 시 강압(a 
forcing style of conflict resolution), 동기무시
(discouraging initiative)하는 특성을 독성적 리더십
으로 정의 하였으며,이러한 독성적 리더십은 실증연구
결과, 조직응집력 저해와 구성원의 많은 좌절, 스트레
스, 무기력증, 저항 등을 유발하고 구성원 간 협력을 저
해했다. 독성적 리더십은 조직응집력과 조직동일시를 

3 조직응집력(척도측정) 3번과 4번의의 오차와 조직응집력 1번문
항과 2번문항에 상관관계를 허용하여 모델 FIT을 개선하였다

4 EM알고리듬은(Expectation-Maximumization) 표준오차를 
과소추정 함으로써, 추정의 정확성을 과대평가한다는 단점이있
다. FIML(Full Information Maximum Likelihood)은 EM 방
식과 달리 결측 값을 보정 값으로 대체하는 대신 MAR 가정하에 
사례별 관측 자료의 우도(Observed-data likelihood)를 극대
화함으로써 직접적으로 분석 모형의 모수 추정치를 구한다는 장
점을 지닌다. 그러나, FIML에의해 추정하게 되면 RMR, CFI, 
AGFI 및 PGFI 등의 적합지수를 얻지 못하며, 모형수정을 위한 
정보를 산출할 수 없다는 단점을 지닌다. 본 연구에서는 FIML이 
가지는 단점이 EM알고리듬에 비해 크다고 판단하여 EM알고리
듬을 통해 결측치를 보완하였다.  

매개하여 직무만족에 영향을 미치게 되는데, 독성적 리
더십이 강할수록 조직응집력과 조직동일시 항목이 약
해지게 되므로, 직무만족에 부정적인 영향을 미치는 것
으로 분석되었다.

Ⅴ. 결 론

1. 연구결과 및 시사점
군 리더의 역할은 국민과 군인의 생명을 담보로 하기 

때문에 그 어느 조직보다 그 역할이 막중하다. 하지만 
군조직의 특수성으로 인하여 리더십에 대한 한정적인 
연구와 정량적 분석이 거의 전무한 상태였으며 특히 독
성적 리더십에 대하여 연구가 이루어지지 않고 있었다. 
군은 민간의 다른 어느 조직보다 계급을 중심으로 임무
를 수행하는 집단으로 상명하복의 조직문화가 다른 조
직보다 강할 뿐 아니라 군조직의 임무가 국가 안보를 
다루다보니 보안에 대한 중요성이 있어 폐쇄적이고 보
수적인 성향이 짙은 것은 부인할 수 없다. 따라서 독성
적 리더십의 연구가 어느 곳보다 절실함에도 이에 대한 
연구가 이루어지지 않고 있었다. 이미 미국에서는 
2003년 미 육군 장관(Secretary of US army) 
Thomas E. White의 지시로 인하여 부정적 리더십에 
대한 연구가 활발히 진행 중에 있었으며, 이는 독성적
(toxic) 리더십이 군 조직과 그리고 전장지역에서 임무
를 수행함에 있어 얼마나 큰 영향을 미치는지 필요성을 
절감하였기 때문이라고 할 수 있다. 따라서 본 연구에
서는 그 동안 연구되지 않았던 군 조직의 부정적 리더
십에 대한 질적 및 양적 데이터를 수집한 뒤 실증분석
을 실시하였다. 또한 부정적 리더십 중 독성적(toxic) 
리더십의 범위와 행동양식에 대한 문헌연구와 현재 군 
조직의 독성적(toxic) 리더에 대한 부하들의 설문조사
로 독성 리더와 일할 때 발생할 직업 만족도에 대한 변
화 그리고 결과와 원인을 매개하는 조직응집력에 대하
여 분석하였다. 연구결과 독성적 리더십에 대한 영역으
로 비인격적 감독, 나르시즘, 권위주의, 자기승진 등의 
행동 양식으로 나누어 질 수 있었으며 가설에서 세웠던 
불확실성은 유의미한 수치를 볼 수 없었다. 또한 독성
적(toxic) 리더십 중 권위주의적 행동, 자신의 승진욕구
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로 인한 행동들은 부하들에게 직무만족을 저하시킨다
는 것을 밝혀내었다. 이중 비인격적 감독은 직무만족에 
미치는 영향에 유의함을 볼 수 없었는데 이는 군이 권
력거리 성향이 높으므로 구성원들이 상관이 갖는 특권
을 정당화하는 성향이 높고 권력의 불평등에 대하여 더 
관용적인 것을 알 수 있다. 이는 김선주(2017) 연구에
서 권력거리 성향이 비인격적 감독과 일탈행동에 미치
는 영향에서 매개효과가 있음을 밝혀낸바 있다. 이는 
연구기관을 대상으로 연구한 것으로 권력거리 성향이 
비인격적 감독의 직무결과 만족에 매개효과가 있는 것
으로 나타났다. Geert (1980)가 국가별로 권력거리지
수를 측정하여 비교한 결과에 따르면, 멕시코, 필리핀, 
브라질, 싱가포르 등의 국가는 높은 점수를 보였고, 덴
마크, 뉴질랜드, 오스트리아, 이스라엘 등의 국가는 낮
은 점수를 보였다. 한국의 권력거리지수는 권력거리가 
가장 높은 수치인 100점 기준에 60점으로 권력거리가 
상대적으로 큰 국가로 나타났다[63]. 만약 군에서의 권
력거리 성향을 측정한다면 더 높을 것으로 보인다. 한
세희(2003)는 권력 거리가 큰 사회에서는 권력을 가진 
자가 특권을 갖는 것이 정당화되는 경향이 있다 라고 
하였다[64].  Johnson, J. L, & Cullen, J. B(2002)는 
권력거리가 높은 사회는 권력의 불평등에 대해 더 관용
적이며, 사회 구성원들은 권력이 불평등하게 배분되어
져야 한다는 것에 동의하고, 높은 사회적 위치에 있는 
구성원들은 다양한 혜택을 가지고 있으면서도 권력을 
숨기지 않고 표출하는 것이 당연한 것이라고 여긴다
[64]. 권력거리성향은 상사와 부하 관계에 대한 가치관
이며(Michael A. D & Gary J. G)[65], 상사와 부하 간
의 관계에서 행위를 인식하는데 구성원들에게 영향을 
끼친다(Botero, I. C., & Van Dyne, L)[66]. 이와 같은 
관점을 반영하여 권력거리성향을 조직에서 근무하는 
구성원이 지각하는 개인수준의 변수로 다룬다면 군의 
독성리더십에 대하여 더 많은 것을 설명할 수 있을 것
으로 보인다. 따라서 향후 권력거리 성향의 매개효과에 
대하여 분석을 실시하는 것이 필요할 것으로 보인다. 
한편 본 연구에서는 조직 응집력이 독성적 리더십과 직
무만족사이의 매개효과를 한다는 것을 밝혀내었다. 특
히 이번 연구에서 군의 특징인 높은 권력거리성향이 독
성적 리더십의 일부분인 권위주위에 덕분에 부정적 리

더십의 일부인 권위주위가 군에서는 타 기관과 비교하
여 적은 영향력을 가진다는 것을 발견하였다. 반면 군
의 특징인 연공서열과 군의 막중한 의무가 결합하여 나
르시즘 및 승진효과가 더 강한 영향력을 미친다는 것을 
발견하였는데 이는 직무만족에 부정적 영향을 미침으
로서 장기적으로는 여러 분야에 걸쳐 부정적 영향을 미
친다는 것을 밝혀내어 앞으로 측정된 부정적 리더십의 
부정적 효과를 줄이고 부하들의 직무만족 고취는 물론 
조직에 긍정적 효과를 줄 수 있는 여러 가지 제도적 보
완이 필요 할 것을 제시하게 되었다는 것에 의미가 있
다고 할 수 있다. 

2. 향후 연구 방향
군조직의 임무와 역할 그리고 계급중심의 문화적 특

수성에 따라 어느 조직보다 리더의 성향과 역할에 따라 
조직에 미치는 영향을 더욱 크다. 하지만 지금까지 긍
정적인 리더십에 대하여 연구가 되어오고 있었으며 자
료의 접근성이 제한되어 많은 연구가 이루어지기에는 
어려움이 있었다. 하지만 처음으로 독성적(toxic) 리더
십에 대한 연구와 정량적 자료 분석을 하였다는 것에 
많은 의미가 있다고 할 수 있다. 하지만 이 연구의 한계
점으로는 첫째, 본 연구에서 활용된 다중매개회귀분석
은 오차항을 고려하지 않고 분석을 진행하기 때문에, 
데이터에 측정오차가 포함되었을 경우, 연구의 결과 값
이 정확하지 않을 수 있다. 둘째, 독성적 리더십이 미치
는 영향을 직무만족으로만 분석하였으나 이것이 일탈
행동이나 조직순응 등 많은 종속변수에 대한 분석이 필
요할 것으로 보인다. 군은 다른 조직과 달리 개인보다
는 조직을 먼저 생각해야 하는 특수성이 있다. 따라서 
조직 동일시, 조직 순응, 조직 신뢰와 조직 헌신 등 조
직과 개인의 상호작용에 관련된 변수에 많은 영향을 미
칠 것으로 생각해볼 수 있다. 따라서 앞으로는 이러한 
조직과 관련된 더 많은 변수에 대한 영향 그리고 이에 
영향을 미치는 매개효과 등을 분석하는 것이 필요할 것
이다. 또한 이러한 측정된 부정적 리더십의 부정적 효과
를 줄이고 부하들의 직무만족 고취는 물론 조직에 긍정
적 효과를 줄 수 있는 여러 가지 제도적 보완이 필요 할 
것이다. 이에 대한 해결책을 리더 자체의 보완, 체계 및 
시스템적 보완책 등을 제시하기 위한 연구가 필요하다.
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