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< 국문초록 >

본 연구는 리더의 마키아벨리즘(machiavellianism)과 구성원 이직의도(turnover intention)간의 상관관계를 검증하는데 

목적이 있다. 이를 위해 후견지명(hindsight bias)의 매개효과를 통해 연구모델의 전반적인 메커니즘을 규명하고자 하였

다. 가설검증을 위하여 다양한 직종의 300인 이상 기업에 근무 중인 직장인 335명을 대상으로 설문을 진행하였다. 연구

결과 첫째, 리더의 마키아벨리즘은 구성원 이직의도에 정(+)의 유의미한 영향을 미치는 것으로 나타났다. 둘째, 후견지명

은 리더의 마키아벨리즘과 구성원 이직의도 간에 정(+)의 유의미한 매개효과가 있는 것으로 나타났다. 이는 리더의 마키

아벨리즘 성향이 높을수록 후견지명을 높게 경험하고 조직의 유효성에 부정적인 영향을 주어 구성원의 이직의도가 높아

지는 것으로 추론해 볼 수 있다. 따라서 본 연구는 리더의 마키아벨리즘과 후견지명 및 구성원 이직의도 간의 메커니즘

을 검증하여 기존 연구의 내용과 차별적인 관점에서 새로운 시사점을 제시하고 리더의 역할에 대한 향후 연구방향 및 

한계점을 제시하였다. 

주제어: 리더의 마키아벨리즘, 후견지명, 이직의도
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1. 서론
 

불확실성이 높아진 경영환경 아래 기업들은 인적자

원의 전략적 활용과 유지를 통해 기업의 생존과 지속

가능한 발전을 위한 노력을 하고 있다(권기욱, 유효상, 

2014; 박지성, 류성민, 2015). 이러한 기업의 활동은 자

원기반이론(resource-based theory)관점에서 볼 때 기업

의 경쟁우위 확보와 지속적인 성과창출을 위해 절대

적으로 요구되는 경영활동이다(Barney & Wright, 

1998; Jiang, Lepak, Hu, & Baer, 2012; Alvarez & 

Barney, 2017). 따라서 조직 구성원의 이직(turnover)은 

기업경영 전반에 심각한 문제를 야기할 수 있다. 조직

차원에서 구성원의 이직은 우수 인재의 이탈을 초래

함으로써 조직 효과성을 저하시킬 뿐만 아니라, 신규

인력 채용 및 교육훈련을 위한 시간과 비용의 증가, 

남겨진 직원들의 업무량 증가와 생산성 저하 같은 부

정적인 측면을 초래하며, 금전적으로 설명할 수 없는 

고유한 가치 창출(지식경영, 전문기술, 고객유치 등)

면에서 기업에 막대한 손실을 입히게 된다(정효수, 문

형구, 최병권, 2011; 이규만, 2017). 하지만 IMF 외환위

기와 글로벌 금융위기를 거치면서 직장근로자들에게 

평생직장이라는 개념은 사라졌으며 고용에 대한 불안

감 또한 높아짐에 따라 조직구성원들은 이직을 경력

관리의 수단으로 활용하여 더 나은 급여나 근무조건

을 획득하기 위한 기회로 인식하기도 한다(권기욱, 

2016). 또한, 기업에서 중간 계층으로 자리 잡은 밀레

니엄 세대들은 자신의 가치를 높일 수 있는 기회가 충

분히 부여되고 업무절차 등이 공정하다고 인식되는 

업무환경에서는 직무에 몰입하지만, 반대의 경우에는 

조직에 대한 강한 불만과 불신을 제기하고 조직 내 부

정적 기류를 형성하며 결국 이직을 선택하는 경우가 

많아졌다(김정은, 강경주, 이영면, 2017). 이직이란 조

직으로부터 금전적 보상을 받는 종업원이 자발적으로 

조직에서 구성원으로서의 역할을 파기하는 것을 의미

하며(Mobley, 1977), 이직의도(turnover intention)란 조

직의 구성원이 조직 구성원으로서의 자격을 포기하고 

현재의 직장을 떠나려는 태도나 의식의 정도를 말한

다(Meyer & Allen, 1991). 따라서, 이직의도 자체만으

로 구성원과 조직에 부정적 영향을 미칠 수 있기 때문

에, 이직의도에 영향을 미치는 요인 분석과 감소 방안

에 대한 탐구는 조직차원에서 큰 의미가 있다(Layne, 

Hohenshiln & Singh, 2004). 

선행연구에 의하면 직장인의 약 80%는 직장상사와 

회사조직을 동일하게 생각한다(김주연, 이형택, 2015). 

따라서 조직 내 상사의 리더십은 조직구성원들의 태

도와 행동에 가장 크게 영향을 미치는 요인 중 하나이

다(김예성, 신제구, 2018). 조직 내 상사의 리더십은 조

직 유효성 측면에서 긍정적인 결과를 기대하지만, 상

사의 바람직하지 않은 행동으로 인하여 부정적 결과

가 초래되는 경우도 많이 발생한다(Tepper, 2001). 리

더의 부정적 리더십은 최근 들어 ‘갑질’이라는 새로운 

용어를 만들어내면서 사회문제로 대두되고 있다. 이

는 상대적으로 우위에 있는 자가 우월한 신분, 지위, 

직급, 위치 등을 이용하여 상대방에 오만무례하게 행

동하거나 제멋대로 구는 행동을 의미하는 것으로 정

신적, 언어적, 신체적 폭력, 환경 조장, 권한 남용, 법

의 사각지대를 이용한 부당행위 등이 포함된다. 조직

차원에서는 부하에 대한 상사의 권한남용, 불공정한 

업무절차, 정신적, 신체적, 언어적 폭력 등이 전형적인 

모습이며, 이로 인한 근무의욕 상실과 업무 스트레스, 

조직에 대한 불신과 불만 등은 이직으로 연결될 수 있

음이 보고되었다(김주연, 이형백, 2015; 나윤선, 박상

언, 2018; 김종두, 2018; 박종혁, 2019). 최근 ‘주52시간 

근무제’, ‘남녀고용평등과 일·가정 양립 지원에 관한 

법률’, ‘직장 내 괴롭힘 금지’ 조항 등의 시행과 더불

어 정보통신 기술에 의한 빠른 정보의 전달과 증거확



리더의 마키아벨리즘이 이직의도에 미치는 영향

Knowledge Management Research. Mar. 2021 157

보 기술이 발달함에 따라 점점 더 교묘하게 드러나지 

않는 형태로 발생하는 부정적 리더십이 조직 내 문제

로 대두되고 있다(정희경, 2020). 이는 ‘자신의 이익만

을 위해 기회주의적으로 교묘하게 타인을 회유하고 

조종하려 하는’ 특성을 보이는 마키아벨리즘(Christie　

&　Geis, 1970; 백기복, 1995)성향의 리더를 의미한다. 

따라서 본 연구는 부정적인 리더십 특성을 보이는 리

더의 마키아벨리즘과 구성원 이직의도 사이의 상관관

계 분석에 집중하였다. 마키아벨리즘과 이직의도와의 

관계는 사회적 교환이론(Blau, 1964)관점으로 접근이 

가능하다. 리더의 이기적이고 조작적인 마키아벨리즘 

행동에 대하여 구성원은 상호 사회적 교환 관계를 위

반한 것으로 인식하여 직무에 대한 동기와 업무에 대

한 의욕이 저하되어 조직에 대한 부정적인 태도와 이

직이라는 행동으로 대응하기도 한다.  

그리고, 구성원의 작은 실수에도 지나치게 의미를 

부여하고 처음부터 그럴 줄 알았다는 식으로 속단하

여 업무 책임자를 비난하고 책임을 전가하는 행동을 

보이는 현상을 ‘후견지명(後見之明, hindsight bias)’이

라고 한다. 후견지명은 어떤 일의 결과를 알고 난 후

에 자신은 마치 처음부터 그 일이 발생할 것이라는 것

을 알고 있었던 것처럼 착각하는 인지편향으로

(Fischhoff & Beyth, 1975), 결과에 대한 과잉신뢰나 사

안의 인과관계 조작, 기억왜곡 등의 부정적 영향을 보

일 개연성이 높고 구성원들에 대한 질책과 비난, 비하 

등의 행동으로 나타날 가능성이 높아진다. 이러한 후

견지명은 구성원들로 하여금 조직에 대한 불신과 불

만을 지각하게 되고 조직 효과성에 부정적인 영향을 

미치게 되며, 결과적으로 구성원으로 하여금 조직을 

떠나고자 하는 의도가 높아질 가능성이 커진다. 본 연

구는 조직의 유효성에 부정적인 영향을 미치는 후견

지명(後見之明, hindsight bias)를 매개요인으로 설정하

였다. 후견지명은 매우 강력한 인지편향으로 다양한 

분야에서 접할 수 있는 현상(최인철, 2007)임에도 불

구하고 경영학 연구 차원에서 후견지명에 대한 연구

는 많지 않다.  

본 연구에서는 리더의 마키아벨리즘에 관한 연구의 

범위를 확대하고자 새로운 변수 도입 등을 시도하였

다. 지금까지 부정적 리더십 행동과 구성원의 이직의

도 관계를 다룬 대부분의 선행연구에서는 단순 유의

관계를 주로 다루고 있었다. 반면에 리더의 부정적 리

더십 행동이 어떠한 심리적 경로나 메커니즘을 통해 

구성원의 이직의도에 영향을 미치는지에 대해서는 아

직 충분한 규명이 이루어지지 않았다(나윤선, 박상언, 

2018). 따라서 본 연구에서는 교묘하게 드러나지 않은 

형태로 부정적 리더십 특성을 보이는 리더의 마키아

벨리즘과 구성원 이직의도 간의 상관관계를 검증하

고, 마키아벨리즘의 부정적 영향에 대한 이론 기반의 

접근과 어떠한 심리적 경로를 통해 부정적 영향력을 

미치는지에 대한 메커니즘을 밝히고자 한다. 그리고 

기업 경영의 핵심적인 요소인 인적자원의 관리와 유

지의 관점에서 조직에 대한 신뢰강화와 긍정적인 기

대수준의 향상을 위한 조직차원의 개선점과 리더의 

행동에 변화를 가져오는 방안을 제시하고, 지식경영

의 관점에서 기업의 가치를 높이고 경쟁력의 향상을 

확보할 수 있는 보편적인 조직의 지적 자산과 지식으

로의 발전적 공유와 활용의 기회를 확대하는데 도움

이 되고자 한다.

이상의 논의를 종합하여 본 연구 목적을 정리하면 

다음과 같다. 첫째, 리더의 마키아벨리즘과 이직의도 

간의 직접효과를 검증한다. 둘째, 리더의 마키아벨리

즘과 이직의도 간 관계에서 후견지명의 매개효과를 

검증한다. 셋째, 연구 결과에 관한 이론적･실무적 시

사점을 제시한다.
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2. 이론적 배경 및 연구가설

2.1. 마키아벨리즘

마키아벨리즘(machiavellianism)은 ‘자신의 목표 달

성을 위해 다른 사람을 이용하거나 조작하려는 성향

으로, 목적을 위해 어떤 수단도 정당화될 수 있다’는 

의미로 정의한다(Christie　&　Geis, 1970; 백기복, 1995; 

Ernest, Forsyth, Banks & McDaniel, 2012). 마키아벨리

즘은 인간에 대한 냉담한 태도, 사회적 관계에서 전략

적으로 타인을 조정하려는 성향, 개인의 이익을 우선

적으로 추구하려는 신념과 태도를 보인다(김희송･홍
현기･현명호, 2011)．따라서 마키아벨리즘 성향의 리

더는 자신이 의도하는 목적달성을 위해 권모술수와 

독단적 의사결정, 정치적 행위, 배신과 배반 행동을 

수시로 감행한다(Harrell, 1980; Dingler-Duhon et al., 

1987; Glenn, Kurzban, & Raine, 2011). 한편, 마키아벨

리즘은 공공연하게 부정적 리더십 행동을 감행하는 

것이 아니라 제재의 위험이 낮거나 회피할 수 있는 상

황을 탐색하여 은밀하고 교묘하게 성향을 드러낸다. 

따라서 구성원들을 정직하게 대하고 조심하는  모습

을 보이기도 하면서 구성원들을 착취하고 냉정하게 

자신의 이익을 챙기는 모순적(paradoxical)인 행동을 

취하는 성향으로 보고되었다(Gunnthorsdottir, et al., 

2002; Paulhus & Williams, 2002; 김동조, 2007). 따라서 

마키아벨리즘 성향의 리더는 자신의 성취를 위해 타

인을 회유하고, 남보다 경쟁에서 앞서 나가기 위해 편

법을 사용하며(Ricks &　Fraedrich, 1999), 타인의 업적을 

자신의 업적으로 조작하기도 한다(DePaulo & Resenthal, 

1979). 선행연구로는 조직 내 비윤리적 행동과 부당행위

로 인한 업무성과 하락, 직무몰입의 저하, 조직시민행

동에 대한 부정적 효과(Kish-Gephart, Harrison, & Trevino, 

2010; Ernest, Forsytg, Banks, & McDaniel, 2012), 타인

과 협력관계에서의 배신행위(구현진 등, 2016), 상사

의 비인격적 행동(김시내 등 2018)등 마키아벨리즘의 

부정적 영향에 대한 연구는 증가하는 경향을 보이고 

있다. 불확실성이 증가하고 있는 경영환경에 대응하

여 기업은 지속적인 혁신을 추구하게 되고, 이를 위해

서는 구성원들의 자율적이고 자발적인 행동이 적극적

으로 요구된다. 따라서 기회주의적으로 자신의 이익

을 위해 구성원을 회유하고 교묘하게 이용하려는 리

더의 마키아벨리즘으로 인해 일어나는 인적자원 관리 

차원에서의 문제점을 탐색해 보고 부정적인 파급효과

를 완화할 수 있는 방안 모색은 기업의 경쟁력 확보 

차원에서 의의가 있다고 할 수 있다. 이에, 본 연구에

서는 조직의 유효성에 부정적인 영향을 주는 마키아

벨리즘의 본질을 좀 더 명확히 규명하고 심리적 메커

니즘을 실증적으로 검정하고자 하였다.

2.2. 마키아벨리즘과 이직의도

마키아벨리즘 성향이 높은 리더는 자신의 목적달성

을 위해 상대방을 기만하고 위선적인 성격을 보인다

(Harrell, 1980; Corral et al., 2000). 또한 사회적 규범이

나 도덕적 기준을 경시하며(Hawley, 2006), 자신의 의

도를 잘 드러내지 않고 기회주의적 태도와 행동을 취

한다(Harrell, 1980). 따라서, 마키아벨리즘 성향의 리

더는 조직 내 신뢰관계를 훼손하고 부정적인 정서나 

태도를 조장하여 조직 내 부정적 영향을 미칠 가능성

이 높다(Ernest, Forsyth, Banks & McDaniel, 2012). 마

키아벨리즘은 목적이 수단을 정당화한다는 가치관에 

의해 움직이기 때문에 돈, 힘, 경쟁 욕구가 강하

다.(Zettler & Solga, 2013) 그리고 타인을 희생시켜서

라도 이겨야 하며(Buckels et al., 2013), 부하에 대한 배

려가 부족하고 도움에 인색해서 사회적 교환관계에 

있어 상사-부하, 조직-조직원 등 조직 내 기본관계를 
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부당대우나 변절 등으로 파괴하기 때문에 업무성과나 

조직발전을 저하시킨다(Deluga, 2001). 따라서 타인을 

불신하고 도덕의 기준을 무시하며 타인을 희생시켜 

나의 이익을 증대하고자 하는 행동은 조직에 부정적

인 영향을 미치며, 구성원의 조직에 대한 불신과 냉소

적인 태도, 불만을 증폭시키고 조직을 이탈하고자 하

는 구성원의 이직의도에 직접적인 영향을 미칠 수 있

다고 보고되었다(Christie & Geis, 1970; Gunnthorsdottir 

et al., 2006; Dahling, et al., 2009).

한편, 이직의도(turnover intention)는 조직원이 조직 

구성원으로서의 자격을 스스로 포기하고 현재의 직장

을 떠나려는 태도나 의식의 정도를 말한다(Meyer & 

Allen, 1991). 이직의도는 직장을 떠나고자 하는 생각

이나 의지이며 향후 다른 조직이나 직업을 선택할 가

능성을 의미하기도 한다(Vandenberg & Nelson, 1999). 

즉, 이직의도는 실제로 이직이라는 행위가 발생한 것

이 아니라 향후 이직행위가 발생할 수 있다는 심리적

인 상태를 말한다. 따라서 이직의도를 갖고 있는 단계

에서는 조직과의 심리적 연결고리는 약해진다고 보인

다(Turnley & Feldman, 1999). 그러므로 이직의도는 조

직 구성원의 직무불만족이나 부정적인 직무태도를 나

타내는 대표적인 변수로 조직의 효율성에 부정적 영

향을 주는 요인 중 하나라고 볼 수 있다(Mobley et al., 

1978; Price & Mueller, 1986, Williams &Hazer, 1986; 

Lee &Mitchell, 1994; Dickter et al., 1996; Chen et al., 

2011; Pitts et al., 2011). 이직의도는 합리적 행동이론

(theory of reasoned action)적용이 가능하다. 자신의 조

직이나 상사에 대해 부정적 태도를 보이면, 이는 부정

적 행동으로 연결될 가능성이 높다(Fishbein & Ajzon, 

1975). 조직 내 리더의 리더십은 구성원들의 이직에 

대한 태도에 영향을 주고 실제 행동의 변화를 일으켜 

조직 유효성 측면에서 부정적 결과를 초래하게 된다

(Fishbein & Ajzen, 1975). 이직의도에 미치는 요인에 

대한 선행연구로는 개인특성(연령, 성별, 교육, 지능 

등), 직무요인(직무만족, 업무 몰입, 직무적합도, 리더

나 동료와의 관계 등), 외부환경( 환경, 제도, 정책 등

의 외부환경), 직무 외 행동 등 다양한 요인이 제시되

고 있으며(Cotton & Tuttle, 1986; Van Dyne & Graham 

1994; Price, 2001; 유상엽･한승주, 2018), 상사의 부정

적 행동(Harvey et al., 2007), 심리적 계약 위반(Zhao, 

et al., 2007)은 이직과도 밀접한 관계를 가지는 것으로 

보고되었으며, 조직구성원은 리더와 조직의 불합리하

고 비윤리적인 행위를 발견하고 인식하면 조직만족도

가 떨어지고 결과적으로 이직의도가 높아진다는 연구 

결과가 제시 되었다(Shafer, 2002). 이상의 선행연구를 

기반으로 리더의 마키아벨리즘과 구성원 이직의도

와의 관계는 사회교환이론(Blau, 1964; Johnson & 

O’Leary-Kelly, 2003)관점으로 살펴볼 수 있다. 구성원

들은 조직과 상호 호혜의 교환적 관계를 통해 자신의 

업무에 대한 노력 투입의 수준을 결정하고 조직의 목

적을 달성하기 위한 행동의 방향을 결정하게 되는데, 

조직이 이에 상응하는 지원이 없거나 부정적 행동을 

감행할 때, 구성원들은 소속 조직에 대한 기대감을 철

회하고 교환적 관계를 파기하게 된다. 구성원이 심리

적 계약위반을 느끼게 되면 조직에 대한 불신감이 증

가하며 심리적 결속이 와해되어 이직의도가 높아진다

(Meyer & Allen, 1984; Morrison & Robinson, 1997; 

Turnley & Feldman, 1999; Zhao et al., 2007). 그리고 구

성원들의 사기를 저하시켜 수동적인 업무태도를 양산

하여 결과적으로 인재들을 떠나게 만드는 요인이 될 

수 있다. 지나치게 업무의 결과만을 강조하고, 이를 

달성하지 못할 경우 교묘하게 질책하며, 조직구성원

들에게 자율성을 부여하지 않고, 독단적 행동만을 일

삼으며 구성원의 인간적인 면을 도외시한다. 이러한 

리더의 성향은 구성원으로 하여금 직무 만족 수준을 

떨어뜨리고 결국 직장을 그만두고 싶은 생각이 늘어
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나게 할 수 있다. 조직구성원들은 조직 내에서 상사와

의 원만한 관계를 포함한 직무 기대감을 갖게 되는데, 

만약 이러한 기대감이 충족되지 못하거나 어긋날 경

우에는 이직 가능성이 높아지며, 실제로 이직 행동을 

취하게 된다(Michael & Spector, 1982; Cotton & Tuttle, 

1986; Griffeth et al., 2000; 이규만, 2017).  

조직 내에서의 리더십은 조직구성원들의 태도와 행

동에 가장 크게 영향을 미치는 요인 중 하나이다(김예

성, 신제구, 2018). 따라서 ‘자신의 이익을 극대화하기 

위해 기회주의적으로 교묘하게 타인을 회유하고 조종

하려 하는’ 부정적 리더십의 특성을 보이는 마키아벨

리즘 성향(Christie　&　Geis, 1970; 백기복, 1995)에 초

점을 맞추어 구성원 이직의도에 미치는 영향에 대한 

연구는 충분한 함의가 있다고 할 수 있다. 지금까지 

리더의 마키아벨리즘과 구성원의 이직의도 관계를 다

룬 연구에서는 단순한 유의관계 분석을 중심으로 다

루고 있었다. 이에 리더의 마키아벨리즘이 어떠한 메

커니즘을 거쳐 구성원의 이직의도에 영향을 미치는 

지에 대한 심리적 경로를 밝히고자 하였다. 따라서 본 

연구는 마키아벨리즘을 이직의도의 선행요인으로 설

정하고, 마키아벨리즘과 이직의도 간의 상관관계를 

규명함으로써 기존 연구들의 이론적 모형을 발전적으

로 제시하고자 하였다. 이상의 논의를 종합하여 리더

의 마키아벨리즘은 이직의도에 정(+)의 관계를 가질 

것이라는 가설을 설정하였다.  

가설 1. 리더의 마키아벨리즘은 이직의도에 정(+)의 영향을 
미칠 것이다. 

2.3. 후견지명의 매개효과

후견지명(hindsight bias)는 어떤 일의 결과를 알고 

난 후 마치 그 결과를 처음부터 예상하고 알고 있었던 

것처럼 확신하는 경향을 의미한다(Fischhoff, 1975). 어

떤 일의 결과를 알게 되면 자신은 마치 처음부터 그 

일이 발생할 것이라는 것을 알고 있었던 것처럼 인지

하는 현상으로(Fischhoff & Beyth, 1975), 사후과잉확

신편향 혹은 ‘나는 그럴 줄 알았어(knew-it-all-along 

effect)효과‘라고도 한다(Wood, 1978). 후견지명의 특

성은 첫째, 예측성 인상(foreseeability impression) 즉, 

어떤 일이 있어났을 때 그 결과를 이미 예측하고 있었

던 것처럼 “내 그럴 줄 알았지(I knew it would 

happen)”라고 지각하게 되어 결과에 대한 과잉확신

(overconfidence)을 하게 되고(Kennedy et al., 2013), 둘

째, 불가피성 인상(inevitability impression)은 결과물의 

인과관계를 편의적으로 해석하여 “난 처음부터 그렇

게 될 줄 알았어(it had to happen)”라고 인지하는 것으

로, 사안의 인과관계를 왜곡하고 예상된 결과만 인정

하게 되어, 부정적 결과가 발생했을 경우 책임전가 행

동으로 이어질 수 있다(Wood, 1978). 셋째는 기억의 

왜곡(memory distortion)으로 기억하고 싶은 내용만 기

억하려는 성향으로 “내가 그렇게 된다고 이야기했잖

아(I said it would happen)"이다. 기존 정보 지식에 새

로운 정보가 입력될 때 자신이 원하는 모습으로만 왜

곡해서 기억하는 것이다(Blank &　Peters, 2010; Roses 

& Vohs, 2012). 따라서 리더가 후견지명에 빠지면 인

지적 착각과 지각적 오류로 사실을 왜곡하고 책임을 

전가하며 체면이나 명분을 내세워 조직과 구성원들에

게 부정적 영향을 미칠 것으로 예측할 수 있다. 리더

십 차원에서 후견지명에 대한 연구는 찾아보기 어렵

다. 따라서 후견지명은 다양한 변수들과 함께 풍부한 

리더십 연구의 가능성과 확장성이 존재한다. 요컨대, 

후견지명이 높은 리더들은 부정적인 결과에 대하여 

필연적인 이유를 알 수 있었기 때문에 사전에 충분히 

예방할 수 있었다고 착각한다(최인철, 2007). 따라서 

리더가 후견지명에 빠지게 되면 부정적 결과에 대하

여 구성원을 질책하고 책임을 전가하는 등 피해자 비
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난(victim blaming)행동을 할 수 있다(Carli, 1999; Alicke, 

2000). 결과를 책임질 희생양을 만들고, 그 결과로 인

해 피해를 입은 사람도 당연히 그 사건의 결과에 대하

여 충분히 파악하고 있었어야 한다고 믿는 것이다

(Fischhoff, 1975; Slovic & Fischhoff, 1977). 또한 부정

적 결과를 사전에 예방하지 못했다는 리더의 인식은 

구성원을 질책하며 피해자 비하행위(victim derogation)

로 이어진다(Janoff-Bulman et al., 1985; Carli, 1999). 

즉, 자명한 결과를 예상하거나 막지 못했다는 이유로 

구성원들을 무능하다고 낙인찍고 책임을 전가한다. 

따라서, 후견지명은 리더가 자신의 행동이나 판단을 

합리화하기 위해 자신의 책임을 회피하거나, 타인의 

비난으로부터 자신을 방어하기 위해 의사결정에 대한 

인지편향을 정당화하고 자신의 권력을 유지하기 위해 

구성원에게 책임전가나 비난 등의 행동을 감행하는 

특성의 변인으로 정리해 볼 수 있다. 즉, 구성원을 기

만하고 배신하며 상대방의 신뢰를 이용하여 리더 자

신의 이익 극대화를 추구하는 리더의 마키아벨리즘은 

자신의 행동을 정당화하기 위한 방안으로 자신의 책

임을 회피하고 전가하는 후견지명을 유발할 수 있다. 

구성원에 대한 비난과 질책, 자기합리화 등의 후견지

명은 구성원들로 하여금 자신의 업무와 조직에 대한 

불안과 불만을 지각하게 되며, 조직에 대한 신뢰와 구

성원의 심리적 자원을 위협하고 업무 수행에 부정적

인 영향을 미치게 되어 업무 성과가 하락하고 회사를 

떠나고 싶은 의지가 높아질 수 있다. 결국 리더의 마

키아벨리즘은 자신의 목적달성을 위해 구성원들을 기

만하고 상황을 조작하려는 성향을 보이며, 이러한 불

공정하고 불합리한 행위를 정당화하기 위하여 사실에 

대한 왜곡과 편향된 결과의 해석, 선입견을 갖고 구성

원을 비난하는 후견지명은 구성원들의 태도와 행동에 

부정적인 영향을 미칠 수 있어 구성원들로 하여금 업

무에 대한 노력과 의지를 감소시키고 이직태도나 의

향에 영향을 주어 이직의도가 높아질 것으로 예상해 

볼 수 있다.  

이상과 같은 논의에 근거하여, 마키아벨리즘과 이

직의도와의 관계에서 후견지명의 매개효과를 추론해 

볼 수 있다. 마키아벨리즘과 후견지명의 상관관계는 

중화이론(neutralization theory)관점을 활용하고자 한

다. 인간은 비윤리적이거나 이기적인 행위와 관련된 

죄책감과 불안감을 완화하고 의사결정의 정당성을 확

보하기 위해 부정적인 결과의 책임을 타인에게 전가

하고 비난하는 행동을 보인다(Matza & Sykes, 1957). 

자신의 이익 달성을 위해 타인을 기만하고, 기회주의

적 행동을 보이는 마키아벨리즘 성향의 리더는 보편

적인 가치와 태도를 위반하면 이에 대한 죄책감을 느

끼고 부정적인 이미지를 갖게 될 것을 두려워하게 된

다. 따라서 자신의 이미지에 대한 손상을 방지하기 위

해 자신의 행동을 합리화한다. 즉, 부정적인 결과에 

대하여 자신의 책임을 부정하고 구성원을 비난하며, 

책임을 전가하는 등의 행동을 통해 자신의 의사결정

에 대한 정당성을 확보하려는 행동을 보일 개연성이 

높아진다. 사실에 대한 왜곡과 편향된 결과의 해석, 

선입견을 갖고 결과가 나쁠 경우 구성원을 비난하는 

후견지명은 구성원들의 태도와 행동에 부정적인 영향

을 미칠 수 있어 구성원의 이직의도로 나타날 가능성

이 존재한다. 따라서 후견지명은 마키아벨리즘과 이

직의도 간의 매개효과가 있을 것으로 예상해 볼 수 있

다. 이상의 논의는 본 연구에서 검증해 보고자 하는 

마키아벨리즘이 후견지명을 경유하여 이직의도에 영

향을 미치는 상관관계에 대한 이론적, 논리적 근거를 

제공한다. 

본 연구에서는 마키아벨리즘에 의해 후견지명이 높

아지고 이는 이직의도를 더욱 강화시킨다는 과정을 

검증하고자 한다. 따라서 이상의 논의에 근거하여 아

래와 같은 가설을 설정하였다. 
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가설 2. 후견지명은 리더의 마키아벨리즘과 구성원 이직의
도와의 관계를 매개할 것이다. 

3. 연구방법

3.1. 연구모형

본 연구는 리더의 마키아벨리즘과 구성원의 이직의

도와의 직접적인 관계에서 후견지명의 매개효과를 통

한 구조적인 관계를 실증적으로 검증하고자 이론적 

배경의 내용을 근간으로 <그림 1>과 같이 연구모형을 

설정하였다. 

<그림 1> 연구모형

3.2. 자료수집 및 기술통계

본 연구는 앞서 제안한 연구모형의 검증을 위해 다

양한 직종과 국내 300인 이상 기업의 직장인을 대상

으로 자기보고식 설문지법을 활용하였다. 설문조사는 

2020년 10월부터 11월까지 약 2개월에 걸쳐 진행하였

으며, 본 설문의 측정 시기는 7일간 간격을 두어 두 

차례 조사를 실시하였고 총 380부의 설문지를 배포하

고, 이 중 부실한 설문지를 제외한 335부의 설문지를 

실증 분석에 활용하였다. 

분석에 사용한 표본의 인구통계학 특성을 살펴보면 

남성(55.2%)이 여성(44.8%)보다 많고 연령대는 30대

(43.3%)가 가장 많으며 직급은 대리(25.1%)와 과장

(25.1%)의 비율이 높았다. 회사규모는 1000인 이상

(58%)가 300~1000인(40%)보다 많았고, 학력은 대학교

(72%), 대학원(15%), 전문대(10%)였으며, 업무평가 수

준은 최상위(6%), 상위(36%), 중간(52%)인 것으로 나

타났다. 본 연구는 왜도가 2보다 작고, 첨도는 7보다 

작게 제시되어 모수 측정에 문제가 없고 구조방정식 

모형 검증의 전제조건인 다변량 정규분포성의 가정 

조건을 충족하고 있어(Kline, 2005) 최대우도법을 통

한 모수추정이 가능하였다.  

3.3. 측정도구의 구성

설문문항은 리커트 척도(Likert scale)를 사용하여 

측정하였다. 점수가 높을수록 각 변수의 특성이 강하

다는 것을 의미한다. 모든 변수는 5점 척도인 리커트 

척도(1=전혀 그렇지 않다, 5=매우 그렇다)를 이용하

였다.

3.3.1. 마키아벨리즘(machiavellianism)

마키아벨리즘은 타인의 권리에 대한 무관심과 기만

으로 인해 그들을 조종하고 자신의 이익에 집중하며 

감정을 잘 드러내지 않고 전형적인 도덕률에서  벗어

나 타인을 통제하려는 성향으로 조작적 정의를 하였

다. 측정도구는 Dahling et al.(2009)이 개발한 마키아

벨리즘 성격 척도(Machiavellism Personality Scale: 

MPS)를 김희송⋅홍현기⋅현명호 (2011)가 “한국판 

마키아벨리즘성격척도MPS)의 타당화 및 신뢰도 연

구”에서 검증된 척도를 참조하였다. 마키아벨리즘은 

4개의 하위 요인(타인에 대한 불신, 지위에 대한 욕구, 

통제에 대한 욕구, 비도덕적 조종)으로 총 16문항을 

사용하였다. 문항의 예는 “나의 직속상사는 성과를 높

이기 위해 종종 마음에도 없는 말을 하기도 한다.”(타

인에 대한 불신), “나의 직속상사는 높은 사회적 지위
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를 얻기 위해 노력한다.”(지위에 대한 욕구), “나의 직

속상사는 다른 사람을 자신의 생각대로 행동하도록 

유도한다.”(통제에 대한 욕구), “나의 직속상사는 성과

를 올리기 위해 가능한 방법을 모두 활용하려 한다.”

(비도덕적 조종)등이다. 신뢰도 계수 값은 .837이다.

3.3.2. 이직의도(turnover intention)

이직의도는 구성원이 직장을 그만두거나 다른 직장

을 구하고자 하는 의도로 조작적 정의를 하였다. 측정

도구는 Mobley(1982), Michaels와 Spector(1982)의 척도

를 기초로 하여 강인주⋅정철영(2015)이 사용한 설문

지를 본 연구에 맞게 수정·보완하여 4개의 문항으로 

구성하여 리커트 5점 척도로 평가하였다. 

구성원이 이직은 이직과관련된 의사결정의 주체가 

직원인 경우의 이직을 “자발적이직voluntary turnover)”, 

기업이 이러한 의사결정을 하였을 경우 “비자발적 이

직involuntary turnover)”으로 명명한다(Bluedorn, 1982). 

본 연구에서 이직의도는 언급한 바와 같이 현 직장에 

대한 불만이나 심각한 문제점으로 인하여 현 조직을 

이탈하려는 이직의도를 묻는 것이 아니라 자신의 가

치를 높이고, 전문성을 키우며, 좀 더 안정된 곳으로

의 기회 탐색을 위하여 지금 당장은 이직을 고려하지 

않지만, 언제든지 더 좋은 제안이 있다면 이직을 감행

하려는 `자발적인 잠재적 이직자`의 관점에서 특히, 

다수의 상황으로 인하여 조직 내 고성과자 및 조직관

리 차원에서 고용 유지가 요구되는 구성원이 현재의 

직장을 자발적으로 떠나려는 이직의도를 측정하고자 

하였다. 문항의 예는 “나는 현재 조직에서 충분히 인

정을 받고 있지만, 내 능력을 더 인정받을 수 있는 조

직에서 제안이 온다면 옮길 의향이 있다.”, “나는 현재 

조직에서 충분히 인정을 받고 있지만, 나의 업무 역량

을 높일 수 있는 조직에서 제안이 온다면 옮길 의향이 

있다.”, “나는 현재 조직에 특별한 불만은 없지만, 내

가 원하는 업무를 해볼 수 있는 조직에서 제안이 온다

면 옮길 의향이 있다.”, “나는 현재 조직에 특별한 불

만은 없지만, 나의 경력관리를 위해 좋은 조건을 제안

하는 조직이 있다면 옮길 의향이 있다.” 이다. 신뢰도 

계수 값은 .838이다.

3.3.3. 후견지명(hindsight bias)

후견지명은 어떤 사건이나 이슈가 발생하면 그 사

건이 실제로 발생하기 전에 그 사건이 일어날 것을  

예측할 수 있었다고 믿고 일의 결과가 알려지고 나면 

그 결과를 당연하게 여기는 인지적 편향으로 조작적 

정의를 하였다. 본 연구에서 후견지명의 측정은 시나

리오를 통한 실험법(scenario experiment)을 활용하였

다. 시나리오를 통한 실험법은 지각효과를 가장 명백

히 확인할 수 있는 것으로 알려졌다(Judd, Smith, & 

Kidder, 1991; Choi & Mai-Dalton, 1998; De Cremer & 

Van Knippenberg, 2002). 따라서 실제 상황을 연출하는 

것이 어려운 제약적 조건 하에서 시나리오를 통해서 

간접적으로 후견지명의 지각효과를 측정하고자 하였

다. 시나리오를 통한 실험법은 설문법이 갖는 한계를 

극복할 수 있는 연구방법으로 외생변수를 통제 한 상

태에서 독립변수의 임의적 조작을 통해 다양한 독립

변수와 종속변수 간의 인과 관계를 밝힐 수 있는 장점

을 가지고 있다. 무엇보다도 시나리오실험법은 독립

변수와 종속 변수 측정 에 있어서 측정도구를 달리함

으로써 동일방법편향(common method bias) 문제를 극

복할 수 있다는 장점이 있다(백규선 외, 2014). 응답자

는 실제의 리더를 대상으로 설문에 응답하는 것이 아

니라 제시된 시나리오를 읽고 시나리오 상의 리더의 

행동에 대하여 평가하도록 하였다. 시나리오는 후견

지명의 주요 개념을 독립변수화하여 각각의 내용을 

조작(manipulation)함으로써 총 5개의 시나리오를 작

성하였다. 후견지명의 행동 특성에 대한 시나리오 작
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성은 총 4단계의 과정을 통해 진행되었다. 먼저, 선행

연구를 바탕으로 시나리오의 요인설계(factorial design)

는 예측성 인상(foreseeability impression), 불가피성 인상

(inevitability impression), 기억 왜곡(memory distortion), 

책임전가(victimization), 폄하(derogation)에 대해 문헌

정리를 하였다(Blank, Nestler, von Collani, & Fischer, 

2008; Roese & Vohs, 2012; Janoff-Bulman, et al., 1985, 

Carli & Leonard, 1989)). 두 번째 단계에서는 국내 대

기업에 근무하는 직원(대리∼부장급) 20명을 대상으

로 초점집단면접(FGI : focus group interview)을 실시하

고, 후견지명의 특징적 행동에 대한 실제적 사례들을 

수집․정리하였다. 1∼2단계에서 정리된 내용을 중심

으로 후견지명의 행동적 특징에 대한 시나리오를 연

구자가 직접 작성하였다. 세 번째 단계에서는 리더십 

전문가(교수 1명, 경영학 박사 5명, 박사과정 4명)를 

통해 시나리오 조작 및 표현 검토, 조작검증문항의 적

절여부 등을 논의하였다. 마지막으로 세 차례의 워크

샵(1차 대기업 팀장급 30명, 2차 사원급 24명, 3차 리

더십 개발 HRD 담당자 8명)을 통해 조작내용을 검증

하였다. 검증결과 시나리오 내용을 일부 수정하고, 설

문문항을 좀 더 명확한 표현으로 수정하였다. 보완한 

내용을 전문가의(교수 1명, 경영학 박사 2명, 박사과

정 2명) 검토를 거쳐 시나리오를 완성하였다. 총 5개

의 시나리오를 구성하였고 시나리오의 타당성을 검증

하기 위해 탐색적 요인 분석을 진행하였다. 시나리오 

조작 검증 결과 KMO 측도는 .852, 유의확률 p<.001을 

충족하였고 5개의 시나리오 모든 문항의 성분값이 .70 

이상으로 나타나 타당성을 검증하였다. 측정은 시나

리오별로 귀하가 부하라면, “팀장의 언행은 부적절하

다.”라는 의견에 동의하는 수준을 Likert 5점 척도로 

응답하도록 하였다(1=전혀 그렇지 않다, 5=매우 그렇

다). 신뢰도 계수 값은 .842이다. 

후견지명 검증 시나리오: [부록] 참조. 

3.3.4. 통제변수(control variable)

본 연구는 이직의도에 영향을 미칠 수 있는 인구통

계학적 특성(성별, 나이, 학력)과 직무 특성(조직의 규

모, 직급, 평가)을 통제함으로써 리더십 변수에 초점

을 맞추어 리더의 마키아벨리즘과 후견지명이 이직의

도에 미치는 변수 간의 인과관계를 명확하게 검증하

고자 하였다. 인구통계학적 특성과 직무 특성이 이직

의도에 미치는 영향에 대한 선행연구에서 남성의 경

우는 가족 규모가 클수록 이직률이 낮고, 여성은 그 

반대 경향을 보이면서 이는 전통적인 남녀의 역할차

이에서 온다고 설명하고 있다(Mobley, Griffeth & 

Meglion, 1979). 연령과 근속기간은 이직과 강한 부(-)

의 관계가 있는 것으로 나타났으며, 가족의 규모나 부

양책임과 이직과의 관계는 책임과 안정성을 추구할수

록 정(+)의 관계를 갖는 것으로 나타났다(Lyman & 

Richard, 1979 ; 문영주, 2010). 교육수준은 높아질수록 

기대수준 및 성취욕구가 높아져서 더 나은 직장으로

의 이직성향은 높아지며, 직무자체의 성격이 기대와 

일치될 때 직무 자체의 만족이 높아짐으로써  이직성

향이 줄어들며 근무연한과 직급과는 부(-)의 관계가 

있다고 보고하고 있다(김성한, 1997; 김강민, 2014; 최

영광, 전동일, 2017).

3.4. 동일방법편의

본 연구는 동일 응답자로부터 자기보고식 측정방법

(설문지법)을 이용하여 연구모형에 사용되는 모든 변

수를 측정하여 동일방법편의(common method bias: 

CMB)가 발생될 개연성이 있으므로 이를 완화하거나 

제거하기 위한 해결방안으로 본 연구에서 사용되는 

변수와 종속변수 간의 측정시기를 7일 간격으로 구분

하여 두 차례조사를 진행하여 응답자가 사회적으로 

선호되고 바람직한 사람으로 나타내려는 의도적인 왜
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곡을 줄이기 위한 노력으로 동일방법편의의 문제를 

최소화하였다(박원우, 김미숙, 정상명, 허규만, 2007). 

또한 자료 수집은 측정문항의 간결성, 관련성, 명확성, 

구체성, 객관성 등을 제시(Peterson, 2000)하기 위하여 

전술한 바와 같이 HRD 업무현장에 대한 이해도가 높

은 교수 1명, 대기업에 근무하고 있는 리더 2명, 박사

과정 8명의 전문가 의견을 바탕으로 연구의 목적에 

따라 질문문항을 일부 재구성하였고 직장인 152명을 

대상으로 사전측정을 진행하여 타당도와 신뢰도를 실

증하였다. 또한 원 도구의 역 문항인 경우는 그 문항을 

그대로 사용하여 응답자가 측정항목의 내용과 상관없

이 일괄적으로 응답하려는 경향을 줄이고자 하였다. 

통계처리 단계에서는 Herman(1967)의 단일요인검증

(single factor test)를 실시하였다. 주성분 방법에 의한 

비회전 요인분석 결과 요인 1의 분산비가 16.86%였다

는 점에서 동일방법으로 인한 편의의 발생 가능성은 

낮다고 보았다(Podsakoff & Organ, 1986). 이렇게 하여 

현상적인 의미의 동일방법편의와 통계적인 의미에서

의 동일방법분산의 발생 가능성을 모두 확인하였다. 

3.5. 자료분석

본 연구의 수집된 자료는 SPSS 24.0과 AMOS 24.0을 

활용하여 다음과 같은 과정으로 진행하였다. 첫째, 주요

변수의 신뢰도를 검증을 위해 신뢰도 계수(Cronbach's 

α)를 산출하였고 둘째, 수집된 자료의 정규분포 확인

을 위해 기술통계의 평균, 표준편차, 왜도와 첨도를 

확인하고 변수 간 상관관계 분석을 통해 유의성을 검

증하였다. 셋째, 구조방정식을 통해 연구모형의 적합

도를 확인하였다. 넷째, 연구가설의 검증을 위해 연구

모형의 매개효과를 분석하였다. 

4. 연구결과

4.1. 상관관계

<표 1>의 제시한 표준오차를 통해 본 연구모델의 

불안정성과 추정문제가 없는 것으로 나타났고 잠재변

수 간의 상관계수의 분포는 –0.383 ~ 0.239로 나타나 

변수간의 상관계수가 다소 낮게 나오기는 하였으나, 

다중공선성의 문제는 없는 것으로 확인하였다.

본 연구는 마키아벨리즘의 개별문항 수가 많아 구

조방정식 모델이 복잡해지며 제한된 표본으로 많은 

수의 미지수를 추정하게 될 가능성이 있다. 이러한 경

우 대표본이 요구되거나 추정오차가 증가되는 등의 

<표 1> 상관관계

변 수 M SD 1 2 3 4 5 6 7 8 9

1. 마키아벨리즘 3.664 .384 1.000

2. 후견지명 4.349 .554 .144*** 1.000

3. 이직의도 3.885 .616 .119* .222**  1.000

4. 성별 1.45 .498 -.077 .609 .134* 1.000

5. 나이 38.23 8.826 .073 -.124* -.193** -.315** 1.000

6. 조직규모 4.59 .493 -.057 .033 .032 .003 .039 1.000

7. 직급 2.59 1.296 .089 -.094 -.120* -.383** .700** .052 1.000

8. 업무 평가 2.61 .757 -.115* -.095 -.067 .113* -.069 -.040 -.068** 1.000

9. 학력 2.99 .654 -.043 .099 .061 -.107 -.104 .044 .239** -.037 1.000

주1. N = 335. 
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연구모형의 적합도와 관련한 문제가 발생될 수 있으

므로(Bentler & Chou, 1987) 각 변수의 개별문항을 묶

고 항목묶음(item parceling)간 요인부하량의 균형유지

를 위해 구성개념의 항목균형(item-to-construct balance)

방법을 이용하여 문제를 극복하였다. 마키아벨리즘은 

영역대표법을 적용하여 4개 항목으로 묶어 통계분석

을 실시하였다. 

4.2. 확인적 요인분석

연구모형에서 사용된 변수의 측정도구 타당성 검증을 

위해 확인적 요인분석(confirmatory factor analysis)을 

실시하였다. 분석결과, 집중타당성(convergent validlity) 

검증에서 첫째, 잠재변수를 측정하는 관측변수들의 

일치성이 모든 변수의 표준화된 요인적재값 0.6 이상

으로 검증되어 제거해야 하는 항목은 발견되지 않았

고 통계적으로도  유의성 범위(C.R. = 1.965, p=<0.05)

의 조건을 충족시켰다. 둘째, 개념신뢰도(construct 

reliabilit: CR)는 모든 측정변수가 0.70 이상으로 제시

되어 높은 내적일관성과 변수의 수용 가능성을 검증

하였다. 셋째, 평균분산추출(average variance extracted: 

AVE)은 0.50 이상의 수준으로 나타나 개념에 대해 지

표가 설명할 수 있는 분산의 크기의 신뢰도가 검증되

었다. 본 연구에서는 Fornell & Larcker(1981)의 공식을 

적용하였으며, 확인적 요인분석결과는 <표 2>에 자세

히 제시하였다.

마지막으로 판별타당성(discriminant validity)을 검

증하여 잠재변수 간의 독립된 차이를 확인하였다. 첫 

번째 검증 결과는 AVE 값이 잠재변수간 상관계수의 

제곱보다 더 클 경우 판별타당성이 있는 것으로 보았

다. 본 연구결과에서 상관계수가 가장 높은 잠재변수

는 마키아벨리즘과 이직의도로 상관계수의 제곱 값은 

0.066 AVE 값이 상관계수의 제곱 값보다 크게 제시되

어 판별타당성이 검증되었다.  

<표 2> 확인적 요인분석결과

잠재변수 관측변수
표준화 
계수

S.E. C.R. P CR AVE

마키아
벨리즘

마키아벨리즘a .793 .022 16.572 .000

.970 .891마키아벨리즘b .816 .022 17.254 .000

마키아벨리즘c .787 .022 16.403 .000

마키아벨리즘d .800 .023 16.781 .000

.914 .683후견지명

후견지명1 .726 .036 14.403 .000

후견지명2 .818 .034 16.950 .000

후견지명3 .660 .038 12.712 .000

후견지명4 .764 .034 15.412 .000

후견지명5 .623 .037 11.801 .000

이직의도

이직의도1 .742 .041 7.319 .000

.902 .697
이직의도2 .775 .024 9.085 .000

이직의도3 .761 .027 9.406 .000

이직의도4 .727 .026 10.075 .000

측정모형 적합도
χ2=70.119(p<0.05), df=51 χ2/df=1.375 
RMR=.015, GFI=.968, AGFI=.951, NFI=.956, TLI=.984, CFI=.987, RMSEA=.034
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4.3. 가설검증

본 연구는 리더의 마키아벨리즘이 이직의도에 직접

적인 영향력을 보인다는 직접효과 가설과 이들 사이

의 관계에서 후견지명의 매개효과 가설을 설정하였

다. 가설검증을 위해 PROCESS Macro를 활용하였으

며(Hayse, 2013) 분석결과는 <표 3>에 자세하게 제시

되어 있다. 가설 1은 리더의 마키아벨리즘이 이직의도

에 미치는 직접효과는 .18(t=2.08, p<.05)로 정(+)의 유

의한 영향을 미쳤고 신뢰구간(.0099 ~ .3502)에서 모두 

유의적으로 나타났다. 따라서 가설 1은 지지되었다. 

다음으로 가설 2는 리더의 마키아벨리즘과 이직의도

의 관계에서 후견지명이 매개할 것으로 예상하였다. 

분석결과, 리더 마키아벨리즘이 후견지명에 미치는 

영향력은 .22(t=2.98, p<.05)로 나타나 리더의 마키아벨

리즘은 후견지명에 유의한 영향을 미치는 요인으로 

제시되었으며, 후견지명의 선행변인으로 리더의 마키

아벨리즘이 검증되었으며, 리더의 마키아벨리즘을 통

제한 상태에서 후견지명이 이직의도에 미치는 영향력

은 .18(t=3.06, p<.05)으로 나타나 후견지명과 이직의도

와의 상관관계는 유의한 것으로 제시되어 후견지명은 

이직의도에 유의미한 영향을 미치는 변인으로 제시되

었다. 따라서 후견지명은 리더 마키아벨리즘과 이직

의도에 미치는 영향력을 완전매개하고 있음을 알 수 

있다. 또한 <표 4>의 간접효과에서 결과물의 95% BC 

부트스트랩핑 신뢰구간이 (.0661~.3037)으로 0을 포함

하고 있지 않으므로 간접효과는 유의적으로 나타났다.

따라서 리더 마키아벨리즘(X)이 이직의도(Y)에 미

치는 영향력은 후견지명(M)에 의해 매개된다고 볼 수 

있으며 본 연구에서는 간접효과를 강화하는 것으로 

효과성이 나타났다.  

<표 3> 직접 및 매개효과 검증

구분
모델1

종속변인 : 후견지명
모델2

종속변인 : 이직의도

B(SE) t (p) B(SE) t (p)

상수 3.368(.488) 6.889(.000) 2.421(.571) 4.239(.000)

마키아벨리즘 .228(.078) 2.928(.003) .180(.086) 2.081(.038)

후견지명 .184(.060) 3.062(.002)

성별 .053(.064) .821(.411) .119(.070) 1.685(.092)

나이 -.005(.004) -1.161(.246) -.012(.005) -2.353(.019)

조직규모 .044(.060) .743(.457) .048(.065) .634(.526)

직급 -.033(.034) -.985(.324) .008(.375) .226(.821)

업무평가 -.069(.040) -1.732(.084) -.044(.044) -1.005(.315)

학력 1.136(.047) 2.417(.016) .065(.517) 1.264(.206)

R .261 .322

R2 .068 .103

F 3.416(p<.05) 4.718(p=.000)

<표 4> 간접효과 부트스트래핑 결과

구분 회귀계수 BootSE BootLLCI BootULCI

Indirect .042 .020 .009 .091
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5. 결론 및 제언

5.1. 연구결과 

본 연구는 리더의 마키아벨리즘과 구성원의 이직의

도와의 상호 메커니즘을 선행연구 기반으로 검증하고

자 하였다. 이에 영향을 미치는 선행요인으로 후견지

명을 두어 변수 간의 관계를 실증적으로 규명하였다. 

첫째, 리더의 마키아벨리즘은 구성원의 이직의도에 

정(+)의 영향을 미치는 것으로 나타났다. 마키아벨리

즘 성향이 강한 리더가 구성원을 기만하고 회유하며 

기회주의적 행동을 보이게 되면, 구성원들의 사기는 

저하되고 수동적인 업무태도를 양산하여 결과적으로 

인재들을 떠나게 만드는 요인이 될 수 있다. 이는 구

성원들은 조직과의 상호호혜의 교환관계를 통해 업무

에 대한 노력의 정도와 수준을 결정하고 조직 공동의 

목적 달성을 위한 업무 행동의 방향과 강도를 결정하

는데, 조직이 이에 상응하는 지원이 없을 경우 구성원

들은 조직에 가졌던 신뢰와 기대를 줄이고 교환관계

를 파기하게 되며, 조직에 대한 불만과 불신이 증가하

며, 이직의도가 높아진다. 즉, 조직구성원들에게 자율

성을 부여하지 않고 지나치게 업무의 결과만을 강조

하고 독단적 행동을 보이게 되면, 구성원들의 직무 만

족도는 떨어지고 결국 직장을 그만두고 싶은 의도가 

늘어나게 됨을 실증하였다. 

둘째, 후견지명은 리더의 마키아벨리즘과 구성원의 

이직의도 간 정(+)의 매개효과를 하는 것으로 나타났

다. 마키아벨리즘 강하게 보이는 리더는 자신의 이익

과 목적 달성을 위해 기회주의적 행동을 보이게 되면 

자신의 이기주의적인 행동과 비윤리적인 행동에 대하

여 죄책감과 불안감을 느끼고 부정적인 이미지를 갖

게 될 것을 두려워하게 된다. 따라서 자신의 이미지에 

대한 손상을 방지하기 위해 자신의 행동을 합리화한

다. 즉, 부정적인 결과에 대하여 자신의 책임을 부정

하고 구성원을 비난하며, 책임을 전가하는 등의 행동

을 통해 자신의 의사결정에 대한 정당성을 확보하려

는 후견지명을 보인다. 사실에 대한 왜곡과 편향된 결

과의 해석, 선입견을 갖고 결과가 나쁠 경우 구성원을 

비난하는 후견지명은 구성원들의 태도와 행동에 부정

적인 영향을 미칠 수 있어 구성원의 이직의도로 나타

날 가능성이 존재한다. 이는 리더의 마키아벨리즘의 

영향력이 후견지명의 매개효과를 통해 구성원의 이직

의도를 높이게 되어 후견지명이 완전매개 효과가 있

는 것으로 추론해 볼 수 있다.  

이상의 연구결과를 종합하면 목적이 수단을 정당화

한다는 가치관을 근간으로 자신의 이익과 목적 달성

을 위해 타인을 기만하고 조종하려는 리더의 마키아

벨리즘은 부정적인 결과에 대하여 자신의 책임을 부

정하고 구성원을 비난하며, 책임을 전가하는 등의 행

동을 통해 자신의 의사결정에 대한 정당성을 확보하

려는 후견지명 경향을 높여 구성원 이직의도에 영향

을 주는 것을 알 수 있었다. 

불확실하고 복잡한 경영환경에서 기업의 핵심역량

으로 제시되는 인적자원의 효과적인 유지와 관리가 

절대적으로 요구되고 있으나 마키아벨리즘적 성향이 

강한 리더가 많을수록 구성원들을 기만하는 행동 등

은 조직의 순기능을 훼손하고 이러한 심리적 메커니

즘은 리더 자신의  행동을 정당화하기 위한 책임의 전

가나 회피 등의 후견지명이 지속되거나 높아지면서 

구성원 이직의도를 더욱 강화시킬 수 있는데 이는 구

성원의 직무태도나 행동에 영향을 미치고 결국 조직

에도 부정적인 영향을 줄 수 있는 것으로 해석해 볼 

수 있다. 이러한 연구결과에 대한 이론적 시사점은 다

음과 같다. 
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5.2. 이론적·실무적 시사점

본 연구는 경영학 연구 분야에서 다음과 같은 이론

적 시사점을 갖는다. 

첫째, 구성원의 이직은 기업의 인적 자원 관리 차

원에서 가장 중요한 사안 중 하나로  기업운영에 있

어 높은 비용 발생과 사회적 자본을 감소시키는 부정

적 역할을 하고 있다(Kumar et al., 2012). 또한, 높은 

이직률은 인적 자원(HR)에 대한 추가적 투자로 이어

지며, 기업의 생산 비용에도 영향을 미쳐 기업의 추

가적 부담으로 작용한다(Trevor, 2001). 따라서 구성

원의 실제 이직행동에 대한 영향을 예측할 수 있는 

선행요인으로서 이직의도(turnover intention)에 대한 

실증적 논의와 연구는 기업조직의 생존과 직결되는 

인적자본이라는 핵심역량의 유지와 관리라는 차원에

서 의의가 있다. 

둘째, 개인적 이익을 위해 타인을 조종하고 기만하

는 사회적 행동 전략의 특성을 갖는 마키아벨리즘에 

초점을 두고 부정적인 영향력의 메커니즘을 규명하였

다는 점에서 의미가 있다. 마키아벨리즘이 조직에 대

한 기대와 사회적 관계의 파기로 인한 실망, 불만과 

불신으로 인해 구성되는 구성원 이직의도에 영향을 

미칠 수 있음을 사회 교환 이론에 기반하여 학술적 시

사점을 제시하였으며, 마키아벨리즘의 선행요인과 결

과변수를 별개로 한 연구모형을 제시하고 실증하였던 

연구 범위를 넓혀 본 연구에서는 마키아벨리즘이 리

더십과 유효성 변수들 간의 관계에서 심리적 경로와 

메커니즘을 실증 분석하여 새로운 경로를 제시한 것

이 이론적 시사점이라 할 수 있다. 

셋째, 후견지명은 결과가 도출된 후에 뒤늦게 처음

부터 이럴 줄 알았다고 판단하는 지각적 오류이다. 

후견지명은 주로 심리학을 근간으로 다양한 영역에

서 연구가 진행되어 왔음에도 불구하고 경영학 분야

에서의 연구는 거의 없는 실정이다. 따라서 본 연구

는 리더가 보편적으로 쉽게 빠질 수 있는 인지적 오

류인 후견지명 변수의 특성을 리더십 연구에 적용하

여 의미있는 함의를 제시하였고 실험 방법론을 채택

하여 설문 조사 방식의 선행연구에서 입증하지 못한 

인과관계를 검증하고자 하였다. 선행연구의 방법론

적 한계를 극복하기 위하여 시나리오방식의 실험방

법론을 활용하여 변수들 간의 인과관계를 검증함으

로써 기존 연구의 범위를 확장하고 후견지명과 관련

한 다양한 변인과의 관계 탐색에 대한 후속 연구의 

가능성 제안을 통해 학문적 연계성을 넓히는데 기여

하고자 하였다. 

넷째, 인간은 비윤리적이거나 이기적인 행위와 관

련된 죄책감과 불안감을 완화하고 의사결정의 정당성

을 확보하기 위해 부정적인 결과의 책임을 타인에게 

전가하고 비난하는 행동을 보인다(Matza & Sykes, 

1957). 따라서 자신의 이익 달성을 위해 타인을 기만

하고, 기회주의적 행동을 보이는 마키아벨리즘 성향

의 리더는 보편적인 가치와 태도를 위반하면 이에 대

한 죄책감을 느끼고 부정적인 이미지의 손상을 방지

하기 위해 부정적인 결과에 대하여 자신의 책임을 부

정하고 구성원을 비난하며, 책임을 전가하는 등의 행

동을 통해 자신의 정당성을 확보하려는 후견지명 효

과를 감행하게 되고 이는 구성원들에게 조직에 대한 

부정적인 태도를 유발하고 이직의도를 촉진하게 되는 

일련의 메커니즘을 중화이론(neutralization theory)에 

근거하여 제시하였다. 또한, 지식경영의 관점에서 기

업 인적자원의 유지와 확보를 위해 요구되는 리더십

과 관련된 변인 탐색을 통하여 구성원의 이직의도에 

대한 선행적 대안을 제시함으로써 기업 가치를 높이

고 경쟁력의 향상을 꾀할 수 있는 보편적인 조직의 지

적 자산과 지식으로의 발전적 공유와 활용 기회를 제

공하고자 하였다.   
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실무적 측면에서 조직 및 리더에게 다음과 같은 시

사점을 제시하고 있다.

첫째, 마키아벨리즘적 성향이 높은 리더는 조직의 

순기능을 훼손하며 조직의 효과성을 방해하는 부정적 

리더십을 발휘한다. 따라서 조직이 지향하는 역량 수

준을 충족 하는 리더십 특성과 가치를 보유한 제대로 

된 리더를 선발하는 것이 중요하다. 이를 위해 엄격하

고 객관적인 검증 과정이 요구된다. 리더 선발 과정에 

리더십에 대한 잠재력과 증거를 검증하는 리더 선발 

체계 개발이 요구된다. 

둘째, 이직의도에 관한 연구는 이미 이직을 실행하

였거나 조직을 떠난 구성원에 대한 초점이 아닌, 현재 

재직 중인 구성원을 대상으로 연구가 진행되기 때문

에 이직의도의 직접적인 영향요인과 대책이 강구될 

수 있어 의미가 있다(Bluedorn, 1982). 따라서 종업원

의 실수를 용인하고 실험을 장려하는 등의 활동을 촉

진하는 리더십을 장려하는 리더 대상 교육훈련 등을 

통하여 권위적이고 폐쇄적인 리더십 보다는 개방적인 

리더십 유형을 개발하기 위한 노력이 필요하다.  

셋째, 기업에서 중간 계층으로 자리 잡은 밀레니얼 

세대의 가장 중요한 가치는 공정과 정의다. 따라서 이

들은 조직이 공정하다고 인식되면 직무에 몰입하고 

기업의 성과향상으로 연결되지만, 반대의 경우에는 

조직에 대한 강한 불만과 불신을 제기하고 조직 내 부

정적 기류를 형성하며 결국 이직을 선택하는 경우가 

많다. 따라서 기업은 조직 구성원들에게 명확한 목표

를 제시하고 목표를 달성해 가는 과정에서 수시로 리

더와 조직 구성원 간 소통이 일어나도록 제도적이고 

시스템적인 프로세스 구축이 요구된다. 

넷째, 특정 사안이 발생한 후에 이미 이런 결과를 

예견하고 있었다는 식의 행동 경향성인 후견지명은 

발생 원인을 무시하게 만들 뿐 아니라 미래의 상황에 

대한 효과적인 행동의 학습도 방해하게 된다(이나경, 

2013). 따라서 리더는 후견지명을 낮추기 위해 의도적

으로 대안적 정보를 습득하려 하는 노력과, 책임추궁 

보다는 건설적 대화에 초점을 맞추는 관용적인 조직

문화의 조성, 의사결정에 대한 설명을 스스로에게 부

과하는 자기비판과 자기검열을 통해 후견지명을 줄여

나가야 한다.        

5.3. 연구의 한계 및 향후 연구방향

본 연구의 한계점 및 이와 관련한 향후 연구에 대한 

제언을 다음과 같이 제시하고자 한다. 연구의 한계점

은 다음과 같다. 

첫째, 자기보고식 설문지법을 활용하여 자료를 수

집하였으므로 응답자의 주관적인 자기기입에 의한 

설문자료로 실질적인 응답수준을 정확히 반영한다고 

보장을 할 수 없으므로 동일방법(common method 

bias)의 문제가 발생할 수 있다. 측정시기를 나누어 

진행하고 사전설문의 간결성과 구체성을 통해 응답

의 오류를 최소화하려 했으나 동일한 응답 원천에 따

른 편의와 설문 응답 당시의 상황과 맥락 등이 반영

되어 동일방법편의 발생의 가능성이 존재할 수 있어 

향후 연구에서는 응답자의 분리 또는 사회적 바람직

성 편향(social desirability bias)를 반영하여 측정을 진

행할 필요가 있다. 

둘째, 본 연구는 리더의 마키아벨리즘이 후견지명

을 매개로 구성원의 이직의도에 미치는 영향력의 실

증적 검증을 시도하였다. 이직의도의 선행 변인으로 

리더의 마키아벨리즘과 후견지명을 각각 독립변수와 

매개변수로 간주하였다. 그러나 조직 내에서 일어나

는 관계의 형태는 상황에 따라 매우 다양하며, 각 요

소들 간의 복합적인 관계를 통해 이직의도에 영향을 

미칠 수 있다. 특히, 이직의도에 영향을 미치는 요인 

중 제도나 시스템 혹은 동료 요인도 상사 못지않게 구
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성원들에게 다양한 형태의 영향력을 발휘할 수 있을 

것이다. 따라서 향후에는 보다 다양한 관점에서의 추

가적인 선행요인 발굴을 통한 연구가 필요하다. 

이상의 한계점을 보완하여 향후 연구방향을 제시하

면 다음과 같다. 

첫째, 본 연구에서는 마키아벨리즘의 부정적 특성

에 초점을 맞추어 이직의도와의 관계에서 부정적 영

향에 대한 상호 내재적인 메커니즘을 확인하기 위한 

연구 모형의 다양한 시도가 필요할 것이다. 본 연구는 

리더의 마키아벨리즘이 구성원의 이직의도를 높이는 

과정을 검증하였으나 이를 완화시키는데 영향을 미치

는 리더십 관련 변수와 심리적·정서적·행동적 변수를 

매개변수로 활용하여 그 효과를 실증해 볼 필요가 있

다. 또한  선행연구에 따르면 일반적으로 부정적인 속

성을 지닌 마키아벨리즘은 사회적인 환경 안에서 다

소 모호한 행동을 취하기 때문에 긍정적인 측면과 

부정적인 측면이 동시에(co-exist) 존재한다(Dahling, 

Whitaker & Levy, 2009). 마키아벨리즘 성향이 강한 리

더는 높은 성과를 지향하고(Aziz et al., 2002), 임기응

변에 능하며 융통성을 발휘하기 때문에, 상황에 따라 

협조하고 조작하는 유연함이 뛰어나다(Wilson et al., 

1996; Zettler, 2013). 따라서 이런 양면의 특성을 갖고 

있는 마키아벨리즘이 집단과 조직에 어떠한 긍정적인 

성과를 나타내는지와 관련한 후속 연구의 필요성이 

있다. 

둘째, 본 연구에서 후견지명 변수의 측정은 시나리

오를 통한 실험법(scenario experiment)을 활용하였다. 

시나리오를 통한 실험법은 지각효과를 가장 명백히 

확인할 수 있는 것으로 알려졌다(Judd, Smith, & 

Kidder, 1991; Choi & Mai-Dalton, 1998; De Cremer & 

Van Knippenberg, 2002). 따라서 실제 상황을 연출하는 

것이 어려운 제약적 조건 하에서 시나리오를 통해서 

간접적으로 후견지명의 지각효과를 측정하고자 하였

다(백규선 외, 2014). 또한 시나리오의 구성 과정을 자

세히 기술함으로써, 본 연구에서 입증한 실험방법론

의 결과를 활용한 후속연구를 통하여 후견지명에 대

한 다양하고 지속적인 실증적 연구가 진행되길 기대

할 수 있다. 

셋째, 이직과 관련된 대부분의 연구가 이직행동

(turnover)이 아닌 이직의도(turnover intention)를 대상

으로 한다. 이직의도와 이직이 연관성이 높긴 하지만, 

이직의도는 이직에 대한 일부분만을 설명하고 있으

며, 이직의도를 결정하는 주요 요인과 실제로 이직을 

결정하는 요인에는 큰 차이가 있을 수 있다. 따라서 

실제 이직행동을 종속변수로 실증하는 연구가 필요할 

것이다(나인강, 2005; 강철희·허영혜·장인성, 2015). 또

한, 급여 등급의 이질성(pay grade dissimilarity)이나 

HRM의 관점에서 저성과자와 고성과자 간의 이직효

과(different effects of human resource management 

practices on good-performer vs. poor-performer turnover)

에 대한 연구가 요구된다. 기업 간의 경쟁이 치열해 

지고 있는 상황에서 조직의 성과를 높이고 생산성 증

대를 위해 구성원들에 대한 관리 방식의 변화가 요구

되고 있다. 특히, 핵심인재의 확보와 유지가 기업의 

존망을 결정하는 중요한 요인으로 작동함에 따라 이

직연구의 패러다임 전환이 요구되고 있다. 자발적 이

직에 대한 평가에 있어 무조건 부정적으로 평가할 것

이 아니라 고성과자의 이직과 조성과자의 이직을 구

분하여 조직의 전체 비용 평가 구조 차원에서의 영향

력을 검증하고 개인 차원의 분석뿐만 아니라 조직 수

준에서 성과의 수준에 따른 이직의 차별적 분석이 요

구되고 있어(Hom, 2017; Shaw 2007, 2015; Shaw et al., 

2009; Lida et al., 2020; Zhang et al., 2020; Herbert Kin 

Shing Leung, 2020), 기업경영의 실제적 의의를 보다 

체계적이고 구체적으로 제안하는 실증적 연구가 요구

된다. 
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<부록> 후견지명 관련 시나리오 문항 

다음에 제시되는 시나리오를 읽고 아래 질문에 대하여 귀하의 생각에 가장 부합하는 응답에 솔직하게 

답변해 주시기 바랍니다. 

시나리오 1.

자동차 부품을 납품하는 A기업은 최종 입찰에서 탈락했다. A사 담당부서의 B책임은 부품의 요구 사양이 바뀔 

것이라는 정보를 입수하고 입찰에 탈락할지도 모른다는 걱정에 직속상사인 C팀장에게 이 내용을 보고하였으나, 

시킨 일이나 똑바로 하라는 질책만 받았다. C팀장은 기존 제품의 품질만 믿고 B책임의 제안을 묵살하였고, 결국 

입찰에서 탈락하고 말았다. 그러자 C팀장은 B책임에게 “내 이럴 줄 알았어!,이봐 B책임! 도대체 일을 어떻게 

처리한 거야? 내가 지시한 대로 B책임이 일 처리를 제대로만 했었더라면 결과가 이렇게 까지 되지는 않았을 

것 아닌가? 안 그래?”라고 이야기 한다. 

1) 귀하가 B책임이라면, “C팀장의 언행은 부적절하다.”라는 의견에 동의하는 수준을 체크해 주세요 

전혀 그렇지 않다 별로 그렇지 않다 보통이다 대체로 그렇다 매우 그렇다

① ② ③ ④ ⑤

시나리오 2. 

A사 개발팀에 근무하는 B책임은 신제품 납기를 맞추기 위해 노력을 했으나 최종 품질 심사에서 양산 불가판정

을 받았다. 일정 단축의 이유로 불합리하게 설계 단순화를 강요한 C팀장의 의견을 마지못해 수용한 것이 가장 

큰 실책이었다. B책임은 안타까운 마음에 C팀장에게 결과를 보고하자 C팀장은 B책임에게 “ 이 봐, B책임! 당신

이 처음부터 허술하게 심사를 준비했으니 일이 이 지경이 된 건 당연한 것 아닌가? 자네는 일을 이렇게 밖에는 

못하나?”라고 이야기 한다. 

2) 귀하가 B책임이라면 “C팀장의 언행은 부적절하다.”라는 의견에 동의하는 수준을 체크해 주세요 

전혀 그렇지 않다 별로 그렇지 않다 보통이다 대체로 그렇다 매우 그렇다

① ② ③ ④ ⑤

시나리오 3.

B책임은 C팀장에게 물류 센터 관리 시스템 개발 지시를 받고 기본 조사 내용 보고를 준비 중이었다. 그런데 

그 업무는 C팀장 지시로 타 팀에 이관 되어 진행 중이라는 이야기를 전해 들었다. B책임은 공식적으로 이 건에 
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대하여 들은 적이 없었던 터라 허탈하고 화가 났지만, B책임은 조심스럽게 C팀장에게 자초지종을 묻자,”B책임, 

그 건은 내가 지난번에 기획팀에 업무를 넘겼다고 누차 이야기 했잖아! 기억을 그렇게 못하나? 매번 왜 자꾸 

엉뚱한 이야기를 하는 거야? 업무 파악이 그렇게 안 되나?”라고 답답하다는 듯이 이야기   한다. 

3) 귀하가 B책임이라면 “C팀장의 언행은 부적절하다.”라는 의견에 동의하는 수준을 체크해 주세요 

전혀 그렇지 않다 별로 그렇지 않다 보통이다 대체로 그렇다 매우 그렇다

① ② ③ ④ ⑤

시나리오 4. 

B책임은 정부 통신망 기준 선정을 앞두고 자사 기준이 채택되도록 자료를 작성해 C팀장의 리뷰를 받고 제출했

으나 최종 탈락하고 말았다. C팀장이 책임지고 준비하겠다던 통신Code 부분이 정부가 제시한 기준에 맞지 않게 

작성되었기 때문이었다. B책임은 답답한 마음에 C팀장에게 향후 대책에 대한 논의를 하려 하자, C팀장은 “자네 

수준이 이것 밖에 안되나? 이거 어떻게 할거야? 나는 담당자에게 모든 것을 위임한 거야, 담당자인 당신이 결과에 

책임져”라고 이야기 한다.  

4) 귀하가 B책임이라면 “C팀장의 언행은 부적절하다.”라는 의견에 동의하는 수준을 체크해 주세요 

전혀 그렇지 않다 별로 그렇지 않다 보통이다 대체로 그렇다 매우 그렇다

① ② ③ ④ ⑤

시나리오 5. 

B책임은 올해 사내 혁신 사례 발표 대회에 출전을 했다. 그런데 평소 구성원들의 이야기에 귀를 기울이지 

않기로 소문난 C팀장은 자신의 지도를 받아야 수상이 가능하다며 임의로 자료를 전면 수정하도록 강요했다. 

하지만, 최종 단계에서 심사위원들로부터 고객지향성이 부족하다는 평가를 받고 탈락했다. B책임은 섭섭한 마음

에 자신의 불편한 마음을 C팀장에게 표현했다. 그런데 C팀장은 B책임에게 “B책임! 준비를 이 정도 밖에 못하나? 

이걸 가지고 잘 되길 바랬다는 거야? 지난 번에도 실수를 하더니만 하는 일마다 매번 

왜 그 모양이야!” 라고 이야기 한다. 

5) 귀하가 B책임이라면, “C팀장의 언행은 부적절했다”라는 의견에 동의하는 수준을 체크해 주세요 

전혀 그렇지 않다 별로 그렇지 않다 보통이다 대체로 그렇다 매우 그렇다

① ② ③ ④ ⑤
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< Abstract >

The Effect of Leader's Machiavellianism on 

Turnover Intention: Mediating Effect of Hindsight Bias 

 1)

Jaeyoung Chung*, Jegoo Shin**

The purpose of this study is to verify the correlation between leader's machiavellianism and turnover intention. To this 
end, we tried to investigate the overall mechanism of the research model through the mediating effect of hindsight bias. To 
verify the hypothesis, surveys were conducted twice with 335 employees working at companies with more than 300 
employees in various occupations. As a result of the study, first, it was found that the machiavellianism of the leader had 
a positive significant effect on the employee turnover intention. Second, it was found that hindsight bias had a positive 
significant mediating effect between the leader's machiavellianism and employee turnover intention. It can be inferred that the 
higher the machiavellianism tendency of the leader, the higher the hindsight bias is experienced and the negative impact on 
the effectiveness of the organization, the higher the employee turnover intention. Therefore, this study in-depth verifies the 
mechanism between the leader's machiavellianism, hindsight bias, and employee turnover intentions, suggesting new 
implications from a perspective different from the existing research flow, and suggesting future research tasks and limitations 
on the role of leaders.

Key Words: Leader's machiavellianism, Hindsight bias, Turnover intention
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