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요  약   본 연구는 리더와 멤버에 대한 관계의 질이 조직구성원의 긍정적이고 자발적인 행동인 조직시민행동에 어떤 영

향을 주는지에 대해 실증분석을 하였다. 이 연구를 위해 LMX가 관계지향형-조직시민행동(AOCB)과 도전지향형-조직시민

행동에 미치는 영향, 또한 관계지향 조직시민행동의 매개역할 및 독성리더십의 조절역할 및 조절된 매개역할에 대해 실증

분석했다. 본 연구의 분석결과는 다음과 같다. 첫째, LMX는 AOCB, COCB에 각각 정(+)의 영향을 미쳤다. 둘째, AOCB

는 LMX와 COCB 간에 매개효과가 있는 것으로 분석되었다. 셋째, 독성리더십은 LMX와 AOCB 간의 영향관계에서 조절

효과를 확인하였고, LMX와 COCB의 관계에서 AOCB를 매개로 한 조절된 매개효과를 확인하였다. 따라서 조직에서 상사

와 부하직원의 관계의 질은 조직구성원의 긍정적이고 자발적인 행동을 확대시키는 것에 중요한 요인임을 실증분석하였다.

또한 독성리더십이 이들의 관계를 약화시키기 때문에 효율적 조직 관리를 위해서는 독성리더십을 극복하기 위한 전략이 필

요하다는 것을 시사하고 있다.
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Abstract  This study analysis the effects of the relationship between LMX and affiliation-OCB, challenge-OCB 

which is voluntary behavior of organizational members. For this study, the effect of LMX on AOCB and COCB, 

as well as the mediating effect of AOCB behavior, the moderating role of toxic leadership, were analyzed. The 

results of studies are as follows. First, LMX had a positive effect on AOCB and COCB, respectively. Second, 

AOCB has a mediating-effect between LMX and COCB. and Third, toxic leadership confirmed the moderating- 

effect between LMX and AOCB, and finally the moderated-mediating-effect through AOCB in the relationship 

between LMX and COCB. Therefore, it was analyzed that the quality of the relationship between leader and 

member in the organization is an important factor in expanding the positive and voluntary behavior of members 

in the organization. In addition, since toxic leadership weakens positive and voluntary civic behavior for 

organizational members, it suggests the need for strategy to overcome toxic leadership for an efficient 

organization management.
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1. 서론

우리나라 직장인의 현실적인 퇴사사유 1위는 상사와

의 관계(중앙일보, 2019)[1], 대인관계 스트레스(조선일

보, 2020)[2]라고 한다. 이와 같은 사실은 직장인들에게 

있어 ‘구성원 간의 대인관계’나 ‘상사의 갑질’ 등이 직장

생활을 지속하거나 조직에서의 안정을 방해하는 가장 

중요한 원인 중의 하나라고 말해 준다. 그래서 본 연구

에서는 조직 구성원 간의 관계에 대한 요인인 ‘리더와 

멤버의 관계의 질’을 뜻하는 LMX와 조직 내에서 자발

적이고 긍정적인 행동을 의미하는 관계지향형인 조직

시민행동(Affiliation-oriented OCB; AOCB)과 도전지

향형 조직시민행동(Challenge-oriented OCB; COCB), 

마지막으로 상사의 부당한 갑질 등과 관련이 있는 독성

리더십의 영향에 대하여 우리나라의 중견･중소기업의 

종사자들을 대상으로 연구를 하고자 한다.

최근 급변하고 있는 기업의 환경으로 기업의 사회적 

책임, 윤리경영, 건전한 노조문화, 구성원 행동주의 등

과 같은 사안에 관심이 높아지고 있다. 이러한 맥락에

서 구성원행동주의(Employee Activism)가 ESG경영

에 대한 8가지 핵심적인 배경이 된다고 하였다(Gillian 

Tett et al., Financial News, 2022)[3]. 또한 국내의 연

구에 의하면, 최근에 국내외의 여러 기업들에서는 이전

과 다른 방식의 구성원들의 집단적 행동인 구성원행동

주의가 늘고 있다고 하였다(이창진, 김현기(2020)[4]. 

이러한 변화는 Arthaud, Rode & Turnley(2012)[5]의 

주장처럼, 조직구성원이 조직에서의 조직시민행동에 

대한 필요성과 활용성과 관련이 깊다고 하였다. 특히 

ESG경영 측면에서 본다면, 조직구성원의 조직시민행

동의 수준이 기업의 경영관리 측면에서 매우 중요하다. 

따라서 이와 관련된 LMX와 조직시민행동에 대한 연구

를 보면, Anderson & Williams(1996)[6]은 LMX와 이타

적인 행동의 연관성을 연구했으며, Chen & Klimoski 

(2006)[7]는 LMX가 조직 내 구성원 사이의 사회적 상

호관계를 잘 나타내는 대표적인 형태라고 하였다. 또한 

Van Dyne & Mclean (1995)[8]은 조직시민행동 중에서 

현대 기업의 환경을 고려하여 관계지향-조직시민행동

과 도전지향-조직시민행동으로 조직시민행동을 기능

적으로 구분하여 연구를 진행하였다, 따라서 본 연구는 

이러한 연구를 바탕으로 LMX와 AOCB, 그리고 LMX

와 COCB의 영향관계를 분석하고, 이와 함께 AOCB가 

LMX와 COCB의 매개역할을 하는지에 대해 분석하였

다. 또한 상사의 부정적인 리더십의 종류 중의 하나인 

독성리더십(Toxic Leadership)이 기업 내에서 LMX와 

조직시민행동에 조절영향을 미치는지에 대해 연구할 

것이다. 부정적 리더십과 LMX와의 관계에 대한 연구

의 필요성은 Schyns & Schilling (2013)[9]에 의해 제시

되었고, 국내에서는 전영수, 이희수 및 손승연(2019) 

[10]가 부정적 리더십의 실체를 연구하고 연구주제로 

삼아야 한다는 필요성을 제시하였다. 또한 배상희(2020) 

[11]의 군부대를 대상으로 한 독성리더십과 조직신뢰, 

이직의도 등의 관계에서도 조직 동일시와 권력거리 성

향 간 영향에 대한 실증분석을 하였다. 본 연구는 이러

한 실증연구를 근거로 하여, 군부대가 아닌 민간기업, 

특히 중소･중견기업의 종사자들을 대상으로 독성리더

십의 영향을 실증분석 하고자 한다. 이는 독성리더십에 

대한 연구가 군대와 같은 위계적인 조직뿐만 아니라, 

즉 현실적으로 종업원의 퇴사에 가장 민감하고 어려움

이 있는 중소･중견기업에 대해 이루어진다면 중소･중

견기업의 효율적 경영관리 측면에서 큰 의미가 있기 때

문이다. 더불어 조직시민행동(OCB)을 AOCB와 COCB

로 나누어 연구한다는 점에서도 의의가 크다고 할 것

이다.

이에 따라 연구방향을 세 가지로 설정하고자 한다.

첫째, LMX와 관계지향 조직시민행동(AOCB)과 도전

지향 조직시민행동(COCB) 간의 영향관계를 분석한다.

둘째, 관계지향 조직시민행동이 LMX와 도전지향 

조직시민행동(COCB) 간의 관계를 매개할 것인지 대해 

분석한다.

셋째, LMX와 관계지향 조직시민행동(AOCB) 간 독

성리더십의 조절효과를 분석한다.

넷째, LMX와 도전지향 조직시민행동(COCB), 관계

지향 조직시민행동(AOCB)에 대한 독성리더십의 조절

된 매개효과를 분석한다.

2. 이론적 배경

2.1 LMX (Leader & Member Exchange)

리더구성원 교환관계의 질(Leader & Member Ex- 
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change: LMX)의 이론적인 배경은 사회적 교환이론과 

역할형성 이론에 기반하고 있다. Graen & Uhi-Bien 

(1991)[12]은 리더와 부하 간 관계의 발전은 리더가 팀

원에게 효율적인 리더십을 발휘하게 하는 것이 원인이

라고 하였다. 그와 관련한 선행연구를 살펴보면, Wayne 

& Green(1993)[13]은 LMX와 조직시민행동의 대표적

인 요소인 이타주의적인 행동 간에는 정의 영향이 있다

고 하였다. 또한 Deluga(1994)[14]는 LMX와 조직시민

행동이 긍정적 영향을 미친다고 하였으며, Graen & 

Uhl-Bien(1995)[15]은 리더 및 구성원이 서로를 존중하

는 관계에서 향상된 관계의 질을 만드는데 지속적으로 

상호영향을 주는 호혜성을 포함한 사회적인 교환관계

를 LMX이라고 밝혔다. 그리고 Setton, Benett & Liden 

(1996)[16]은 병원종사자들을 대상으로 한 연구에서 

LMX와 조직시민행동 간에는 상호적으로 정적 관계가 

있음을 밝혔다.

Chen & Klimoski(2003)가 LMX이론은 조직에서 구

성원 간의 사회적인 상호관계를 나타내는 요인 중 하나

라고 밝혔다. 유향자(2006)[17]가 LMX의 긍정적인 영향

은 직원들이 직무를 통해 크고 발전을 한다는 느낌의 생

동감을 스스로 경험할 가능성이 높다고 밝혔다. 즉 리더

와 부하 간의 교환관계가 높은 수준이라면, 직원들은 자

신이 리더에게 인정받고 있다는 것을 인지한다는 것이

다. 그리고 이러한 사실은 상사와 부하직원의 고유한 관

계의 상호작용으로 인하여, 리더십의 긍정적인 영향관

계와 일치한다는 것도 알 수 있다(Kang & Stewart, 

2007)[18]. 또한 Erdogan & Enders(2007)[19]에 의하면 

LMX가 상사와 부하의 관계가 계약적 관점에 기반하고 

있기 때문에 LMX가 상사와 부하 간의 관계를 가장 현

실적으로 설명하고 있다고 주장한다. 또한 김다영(2011) 

[20]은 LMX가 높을수록 동료를 지원하는 행동이 늘어

날 것이라 밝혔으며, 이는 LMX가 조직시민행동을 시작

으로 하여, 리더와 팀원에 대한 관계적 신뢰를 형성하게 

됨을 의미한다. 또한 최서현, 이도화(2013)[21]의 연구에

서 상사와 부하 간의 교환관계는 부하의 태도와 행동에 

유의한 영향을 미친다고 밝혔고, Uhl-Bien, Schermrhorn 

& Osborn(2016)[22]은 LMX가 조직구성원이 각자 스스

로 긍정적인 행동을 높이기 위해서, 조직의 제도와 같은 

구조적인 관점의 요인과 함께 중요한 역할을 하는 것으

로 밝혔다. 또한 동가함(2020)[23]은 구성원에 대하여 

LMX의 차별적인 처우는 직원에게 있어 조직시민행동

(OCB)에 대하여 부(-)의 영향이 있음을 밝혔다, 이러한 

점을 고려할 때, LMX는 조직문화 및 조직구성원의 긍

정적인 발전을 위한 중요한 요소라 할 것이다.

2.2 조직시민행동(OCB) [관계지향형 조직시민

행동(AOCB)과 도전지향형 조직시민행동(COCB)]

조직시민행동(Organizational Citizenship Behavior)

은 조직의 효율적 및 우호적 기능을 촉진하는 구성원

의 자발적이고 긍정적인 행동을 의미한다. 이를 Organ 

(1988)은 사회교환이론의 관점으로 해석하였다. 즉 조

직에서 조직 구성원 사이의 관계를 경제적인 교환 측면

과 사회적 교환 측면으로 구분하였는데, 조직시민행동

(OCB)은 구성원 간 사회적 교환관계의 측면을 강조한 

개념이다. 조직시민행동(OCB)에는 많은 유형이 있다. 

그 중에서 Williams & Anderson(1991)[24]은 조직시민

행동을 행위의 대상을 기준으로 ‘개인지향의 조직시민

행동(OCB-I)’ 및 ‘조직지향의 조직시민행동(OCB-O)’

으로 구분했다. 여기서 OCB-I는 이타주의 또는 상호 간

의 예의와 관련이 많으며, OCB-O는 시민의식의 미덕, 

스포츠맨십, 양심 등과 관련이 많다. 그리고 Tanaka 

(2001)[25]는 조직시민행동을 ‘개인적 조직시민행동’, ‘대

인적 조직시민행동’, ‘조직 내의 조직시민행동’, ‘조직 간

의 조직시민행동’이라고 구분을 하였다. 또한 Dewtt & 

Denisi(2007)[26]에 의한 ‘보수적 시민행동(Maintenance 

Citizenship Behaviors)’과 ‘변혁적 시민행동(Change- 

Related Citizenship Behaviors) 그리고 Van Dyne, 

Cummings & Mclean Parks(1995)는 기능적인 관점에

서 ’관계지향형 조직시민행동(AOCB)‘과 ’도전지향형 

조직시민행동(COCB)‘으로 구분하였다. 본 연구에서 주

목하는 것은 기능적인 측면에서 구분한 AOCB와 COCB

이다. 여기서 AOCB는 조직 구성원 간의 대인관계 측

면에 대한 조직시민행동이며, COCB는 조직 내에서 주

변의 반대를 무릅쓰더라도, 궁극적으로 조직을 위한 

발언을 하는 등의 행동을 의미한다. 두 조직시민운동

(OCB)의 가장 큰 차이점은 구성원의 발언권의 차이이

다(Burris, Detert & Chiaburu, 2008)[27]. 최근 많은 기

업이 AOCB와 COCB에 대한 관심이 높아지고 있다. 지

금까지의 조직시민행동은 대부분 개인적 관점, 또는 대
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인관계적인 측면의 연구가 많았지만, COCB에 대한 연

구로 Kamada(2016)[28]는 ’경영혁신 촉진행동‘과 COCB

는 개념상 일정 부분이 겹치기 때문에 COCB는 기업의 

경영혁신의 장면에서 필요한 특화된 형태의 조직시민

행동(OCB)이라 하였으며, Schmolke(2018)[29]는 자신

이 속한 조직에 대해 양심선언을 하거나, 내부고발을 

하는 등 다른 사람의 반대가 있더라도 조직의 근본적이

고 긍정적인 변화와 혁신을 제기하는 도전 지향형 조직

시민행동(COCB)의 중요성이 점점 더 커지고 있다고 

하는 연구도 있다.

2.3 독성리더십(Toxic Leadership)

독성리더십(Toxic Ledaership, TL)은 개인에게 심

각한 육체적, 정신적 상해를 줄 수 있고, 조직에는 파괴

적인 영향을 주는 부정적 리더의 특성과 행동을 의미한

다(Lipman, 2010)[30]. Starks & Karen(2003)[31]은 열

정, 창의성, 자율성, 혁신적인 표현 등을 억제하거나 말

살시켜 구성원들과 결국에는 조직에 해를 끼치는 리더

의 행위를 독성 리더십의 의미라고 하였다. 여기서 

Schmidt(2008)[32]가 제시한 독성리더십의 하위차원은 

5가지가 있으며, 이것은 ‘비인격적 감독’, ‘권위주의’, ‘나

르시시즘’, ‘자기홍보’, ‘비예측성’이다. 이에 대한 연구

로 첫째 비인격적 감독(Abusive Supervising)은 부하 

직원에게 경멸적인 언어를 사용하거나 직장 내에서 상

사가 악의적인 언어와 비언어적인 행동을 계속하는 것

을 뜻한다(Tepper, 2000)[33]. 또한 비인격적 감독과 같

은 네거티브하고 공격적인 상급자의 행동은 직원들의 

내재적 공격적 성향을 자극하여 직원의 일탈행동을 초

래하거나 일탈행동을 유도한다는 것이다(Mitchell & 

Wood, 2007)[34]. 둘째, 나르시시즘은 Rosenthal & 

Pittinsky(2006)[35]의 연구와 같이 여타의 다른 리더십

과는 독특하게 구분이 되는 리더십 요인이다. 자기만을 

아는 상사의 행동을 의미한다. 셋째로 권위적 리더십

(Authoritarian Leadership)에 대해 Lipman Blumen 

(2005)[36]은 상사가 부하직원의 건설적인 비판을 누르

고 자신의 판단과 생각에 대하여 구성원의 복종을 원한

다는 관점을 말한다. 넷째, 자기홍보(Self Promotion)는 

자신을 돋보이게 하기 위하여 자기중심적 행동에 매우 

중점을 두는 것을 말하며, 이는 다른 직원들에게 영향

을 준다고 밝혔다(Schmidt, 2008). 마지막으로 비예측

성(Unpredictability)은 전영수, 이희수, 손승연(2019)의 

연구결과처럼 독성리더십이 높은 리더는 자신의 기분 

상태에 따라 목소리 톤과 크기, 행동이 달라져 팀원에

게 부정적 영향을 준다고 하였다.

3. 연구 설계

3.1 연구모형

본 연구에서는 기존의 선행연구들을 바탕으로 독립변

수로 LMX, 종속변수로 도전지향 조직시민행동(COCB), 

매개변수로 관계지향형 조직시민행동(AOCB), 조절변

수로 독성리더십(Toxic Leadership)으로 구성하여, 아

래 <Fig. 1>과 같이 연구모형을 제시하였다.

<Fig. 1> Research Model

3.2 연구가설

3.2.1 LMX와 관계지향형 조직시민행동(AOCB)과 

도전지향형 조직시민행동(COCB) 간의 관계

Scandura & Graen(1984)[37]는 리더와 부하 간 교

환 관계의 질이 높으면 높을수록 부하는 직무만족, 효

능감, 조직몰입, 생산성 향상을 보인다고 제시하였다. 

그리고 Deluga(1994)는 LMX가 조직시민행동을 유발

시켜 부하에게 리더의 신뢰를 형성시킨다고 제시하였

다. 본 연구에서는 조직시민행동(OCB)을 관계지향형 

측면(AOCB)과 도전지향형인(COCB) 측면으로 구분해 

연구하였다. 선행연구에 따르면 AOCB에서는 구성원

이 조직 내에서 지속적인 사회적 교환활동을 함으로서 

리더와 조직에 대한 믿음을 쌓게 하며, 그에 따라 자발

적인 행동을 수행하여 조직의 구성원에게 긍정적인 영

향을 준다고 하였다(Smith et al., 1983)[38]. 이러한 사
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실은 조직 내에서 구성원 서로가 호혜성이 높은 사회적 

관계의 질을 유지하려면 리더의 신뢰가 요구됨을 의미

한다. 또한 탁진국, 손동성(2012)[39]은 리더의 신뢰가 

조직신뢰를 거쳐 조직시민행동에 상호 영향을 미친다

고 밝혔다. 그리고 안병주, 차민석(2012)[40]은 LMX와 

조직시민행동의 관계에서, LMX는 조직몰입을 매개로 

개인지향적-OCB와 관련이 있는 ‘이타주의’에 정의 영

향을 주었고, 조직지향적-OCB와 관련이 있는 ‘양심’에 

정의 영향을 주었다고 하였다. 이것은 LMX와 OCB-I, 

OCB-C와 정(+)의 영향관계가 있음을 의미한다. 또한 

이형백, 최동락(2015)[41]은 부하가 리더와의 긍정적 교

환관계를 인식하면 조직시민행동(OCB)으로 이어져 조

직에 유익한 활동을 촉진하게 된다는 것을 밝혔다. 그

리고 LMX와 관련한 COCB의 연구에서, Van Dyne & 

Kamdar(2018)[42]은 LMX가 조직구성원의 발언행위

에 대해 긍정적인 영향을 미친다고 밝혔으며, 김윤선, 

김병근(2020)[43]은 구성원이 지각하는 LMX가 높을수

록 구성원은 혁신행동을 높인다는 것을 밝혔다. 이와 

같은 세 변인의 영향관계를 기반으로 아래와 같이 가설

을 제시하였다.

​가설 1. LMX는 도전지향형 조직시민행동(COCB)에 

정적 영향을 줄 것이다.

가설 2. LMX는 관계지향형 조직시민행동(AOCB)에 

정적 영향을 줄 것이다.

가설 3. 관계지향형 조직시민행동(AOCB)은 도전지

향형 조직시민행동(COCB)에 정적 영향을 줄 것이다.

3.2.2 관계지향형 조직시민행동(AOCB)의 매개효과

지금까지 조직시민행동(OCB)에 관련한 많은 연구 

성과는 조직구성원 사이에서 관계유지하거나 구성원 

간의 관계를 강화하려는 관계지향형인 측면에 집중되

어 있었다. 하지만 최근 몇몇 연구자들은 COCB와 

AOCB는 개념적인 측면에서, 실증적인 측면에서 서로 

구분하여야 한다고 주장하였다(Van Dyne & LePine, 

1998)[44]. Anderson & Williams(1996)은 LMX가 높을

수록 조직시민행동이 높아진다는 정적(+) 관계를 제시

하였다. 이러한 사실은 LMX가 AOCB와 COCB에 대하

여 정(+)적 영향 관계가 있다고 유추할 수 있다. 그리

고 구성원의 도전지향형 조직시민행동에 관한 연구로 

Burris, Detert & Chiaburu(2008)는 조직의 이익은 조

직 내 구성원이 용기를 내어 도전적인 제안하고 주장하

는 발언권에 기초한다고 밝혔으며, 하순복(2020)[45]은 

LMX가 높은 때, 리더의 언행일치가 정(+)의 영향을 미

친다고 하였고, 또한 리더의 언행일치의 수준이 변화지

향형 조직시민행동에 정(+)의 영향을 미친다고 하였으

며, 이러한 관계에서 LMX와 변화지향형 조직시민행동

은 정(+)의 영향관계에 있다고 하였다. 이러한 연구는, 

LMX가 조직의 변화를 위해 발언을 행사하는 등의 도

전지향형 조직시민행동(COCB) 간에 정적 영향관계가 

있을 것이라고 유추할 수 있다. 또한 Mackenzie, 

Podsakoff & Podsakoff(2011) [46]는 조직의 성과측면

에서 연구한 결과, AOCB는 COCB에게 강한 긍정적 영

향을 미친다고 밝혔다. 이와 같은 연구를 종합하여 볼 

때 AOCB는 LMX와 COCB 간에 매개효과가 있다고 

유추할 수 있다. 이와 같은 연구를 바탕으로 다음의 가

설을 제시하였다.

가설 4. 관계지향형 조직시민행동(AOCB)은 LMX와 

도전지향형 조직시민행동(COCB) 간의 관계에서 매개

할 것이다.

3.2.3 독성리더십(Toxic Leadership)의 조절된 매

개효과

독성리더십과 조직시민행동에 대한 연구와 관련하

여, Mohamed, Amjad & Fauzia(2018)[47]는 UAE 직장

인을 대상으로 한 독성리더십 변수가 AOCB 간에 미치

는 부적(-) 영향관계를 밝혔다. 또한 독성리더십과 

LMX의 영향에 관련한 연구에서, Smith(2016)[48]는 민

주적이고 자율적인 처우를 받는 구성원의 LMX의 수준

이 더 높을 것이라고 주장하였고, Xu, Huang, Lam & 

Miao(2012)[49]의 연구는 상사의 비인격적 감독은 LMX

에 대해 부적 영향을 준다고 밝혔다. 또한 Decoster, 

Camps & Stouten(2014)[50]은 리더의 부정적 행동이 

조직의 리더와 구성원 사이 관계의 질을 떨어뜨린다고 

하였다. 따라서 본 연구에서는 독성리더십과 LMX와 

AOCB의 선행연구를 바탕으로 독성리더십이 LMX와 

AOCB 간에 조절효과가 있으리라는 가설을 제시하였

다. 또한 LMX와 COCB, AOCB와 COCB의 영향관계

를 바탕으로, 통합적인 관점에서 LMX와 COCB 간의 
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관계에서 AOCB의 매개효과를 조절할 것이라는 가설

을 아래와 같이 제시하였다.

가설 5. 독성리더십은 LMX와 관계지향 조직시민행

동(AOCB) 간에서 조절역할을 할 것이다.

가설 6. 독성리더십은 LMX와 도전지향 조직시민행

동(COCB) 간에서 관계지향 조직시민행동(AOCB)의 

매개효과를 조절할 것이다.

3.3 변수의 조작적 정의

본 연구에 대한 변수들의 조작적 정의와 설문문항의 

출처, 문항의 수 및 주요 예시 문항은 아래와 같다.

첫째, LMX는 조직 내에서 상사와 구성원의 상관관

계를 의미하며, 이는 상사와 구성원이 서로 다른 지휘의 

정도, 각자가 맡은 특유의 역할에서 서로 연관관계를 

맺는 정도라고 정의하였다. 측정항목은 최계명(2011) 

[51]의 설문문항을 연구의 필요성에 따라 수정하여 사

용했다. 변수에 대한 문항예시로는 ‘나는 상사를 인간적

으로 믿고 따른다.’ 등이 있다. 총 5개 문항으로 설문을 

진행하였다. 둘째, COCB는 조직의 구성원이 조직의 성

과를 향상시키기 위하여 변화에 적극적이고 도전적으

로 관여하는 노력의 정도이라고 정의하였다. 이에 대한 

측정항목은 Bettencourt[52]의 설문문항을 본 연구의 

필요성에 맞게 수정하여 사용했다. 주요한 예시문항은 

‘나는 회사의 올바른 방향을 위해 반대를 기꺼이 감수

한다.’ 등이 있다. 총 5개 문항으로 설문을 진행하였다. 

셋째, AOCB는 조직 내에서 다른 동료들과 협력적이고, 

대인관계를 유지하거나 강화시키기 위한 능동적이고 

긍정적인 행동이라 정의하였다. 본 연구에서 적용한 설

문은 김준성(2022)[53]이 사용했던 설문을 연구의 필요

성에 맞게 적절하게 수정해 활용하였다. 총 5개 문항이

고, 예시문항은 ‘나는 업무량이 많은 직원이 있으면 도

와준다.’ 등이 있다. 넷째, 독성리더십은 조직 내에서 리

더가 구성원에게 해를 가하거나 부도덕한 행동을 행하

는 리더십이라 정의하였다. 이에 측정항목은 배상희

(2020)의 설문문항을 본 연구의 필요성에 부합되게 수

정하여 사용했다. 독성리더십의 하위차원인 비인격적 

감독, 비예측성, 나르시시즘, 권위주의, 자기홍보 관련

하여 각 2문항씩 구성하여 총 10문항으로 하였다. 예시

문항은 ’내 상사는 직원 앞에서 거만하게 행동한다.‘ 등

이 있다. 설문의 내용은 모두 리커트 방식의 5점 척도

로 제작하였다. 답변은 모두 다섯 단계의 수준으로 ‘매

우 그렇지 않다(1)’부터 ‘매우 그렇다(5)’의 순서였다.

4. 실증분석

4.1 표본 특성 및 인구통계학적 특성

본 연구는 우리나라의 중소･중견기업의 종사자들을 

대상으로 리서치 전문회사를 통하여 2023년 3월 21일

부터 26일까지 설문조사를 실시하였다. 불성실하게 응

답한 설문을 제외한 총 307부를 본 연구에 적용하였다. 

인구통계 조사 항목은 성별, 연령, 산업유형, 근무부서, 

직위, 산업 그룹, 현재 직장의 재직기간, 고용형태, 기업

연혁이다. 이를 정리한 결과는 <Table 1>과 같다.

Ref. Index Frequency %

Sex
Male 133 43.3

Female 174 56.7

Age

19∼26 14 4.6

27∼34 115 37.5

35∼49 139 45.3

50∼59 39 12.7

Industrial 

type

Manufacturing 167 54.4

Service 140 45.6

Working

part

Administration/Office 186 60.6

Production/Tech. 59 19.2

Sales/Marketing 34 11.1

R&D etc 28 9.1

Position

Staff 173 56.4

Manager 123 40.1

Executive 11 3.6

Industrial 

group

IT 32 10.4

Electrical/Electronic 31 10.1

Construction Eng. 20 6.5

Machines/Autos 53 17.3

Medical & Env. 27 8.8

Consumer & Other 144 46.9

Current years 

in company

under 3 years 128 41.7

4∼6 years 72 23.5

7∼9 years 43 14.0

above 10 years 64 20.8

<Table 1> Demographic Characteristics (N=307)
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4.2 탐색적 요인분석과 신뢰도 분석

본 연구는 SPSS 23.0을 이용하여 본 연구의 타당성 

검증을 위한 탐색적 요인분석과 신뢰도 분석을 실시했다. 

본 연구에서는 총 25문항 중에서 결함이 있는 측정문항 

3개를 제외한 22문항을 분석하였다. 요인 추출을 위한 주

성분 분석을 실시하였고, 요인 적재치와 관련하여 Varimax 

직교회전방식을 적용했다. 문항 적합성 기준은 공통성

은 0.4 이상, 요인 적재치는 0.5 이상으로 정하였다. 또

한 신뢰도를 해당하는 Cronbach's α값은 0.7 이상, 표

본의 적합도를 의미하는 KMO, 측정항목 간의 상관적 

행렬에 대한 단위행렬여부를 검토하는 Bartlett의 구형

성 검정에 대해 실시했다. 결과는 <Table 2>와 같다.

요인들 간 KMO는 0.902이었으며, Cronbach's α값

은 모두 0.8 이상이었다. 또한 Bartlett의 구형성 검정 

결과는 χ²=4,285,756, df=231, 유의수준은 0.5 기준, p= 

0.000, 누적된 설명력의 경우 68.546%이어서 수용할 수

준이었다.

4.3 확인적 요인분석

본 연구는 AMOS 23.0을 이용해 확인적 요인분석을 

실시하였다. 집중타당성 검증을 위해, Standardized 

factor load, Standard error, C.R.(Construct reliability) 

및 AVE (Average Variance Extracted)를 구했다. 분

석결과 Standardized factor load는 0.6 이상, C,R.은 0.7 

이상, AVE는 0.5 이상, 기준에 부합되어 집중타당성이 

확보되었다. 이 내용을 정리하면 <Table 3>과 같다.

Variable M.V.
Standardized 

factor load

Standard 

error
p C.R AVE

LMX

LMX1 .754 .359

.873 .635
LMX2 .732 .443 ***

LMX3 .877 .237 ***

LMX4 .790 .396 ***

COCB

COCB2 .757 .353

.894 .680
COCB3 .849 .246 ***

COCB4 .798 .323 ***

COCB5 .794 .284 ***

AOCB

AOCB1 .773 .304

.861 .609
AOCB2 .791 .255 ***

AOCB3 .732 .391 ***

AOCB4 .681 .475 ***

Toxic 

Leadership

TL1 .803 .525
.910 .503

TL2 .709 .604 ***

<Table 3> Centralized validity verification results

Ref. Index Frequency %

Type of 

employ

Regular type 274 89.3

Non regular type 33 10.7

Size of a 

company

Small & Mid. company 212 69.1

Middle Enterprise 95 30.9

History of 

company

Under 4 years 31 10.1

5∼10 years 62 20.2

11∼15 years 64 20.8

Above 16 years 150 48.9

Note. Frequency means ‘Number of samples’, Ratio means ‘%’

Variable M.V.
Factor 

loading
Communality Cronbach's α

LMX

LMX1 .772 .689

.866
LMX2 .730 .653

LMX3 .823 .786

LMX4 .798 .718

COCB

COCB2 .787 .674

.876
COCB3 .856 .770

COCB4 .857 .755

COCB5 .823 .720

AOCB

AOCB1 .815 .704

.829
AOCB2 .866 .755

AOCB3 .772 .645

AOCB4 .718 .591

Toxic 

Leadership

TL1 .784 .694

.939
TL2 .745 .611

TL3 .744 .630

TL4 .762 .669

<Table 2> Exploratory factor analysis

Toxic 

Leadership

TL5 .795 .686

.939

TL6 .808 .713

TL7 .783 .641

TL8 .765 .590

TL9 .821 .685

TL10 .817 .694

Note. MV. Measurement variable, KMO(Kaiser-Meyer-Olkin)=.902, 

χ²=4,285.756, df=231, p-value=..000, Factor extraction method: 

Principal component, analysis, Roation:Varimax, Number of final 

questions: 22 items
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그리고 판별타당도를 분석하였다. 각 구성개념 간

의 AVE의 제곱근 값과 상관계수 값을 서로 비교하여 

AVE의 제곱근 값이 상관계수의 값보다 큰 경우 판별

타당성 확보를 검증하는 방법을 사용하였다. <Table 

4>의 결과와 같이 판별타당도가 확보되었다.

Variable AOCB COCB LMX TL

AOCB .780

COCB .403 .825

LMX .169 .297 .797

TL .143 -.028 -.569 .709

Note. Gray Cell’ is AVE’ Root-Square. TL : Toxic Leadership

<Table 4> Discriminant validity verification results

그리고 모형-적합도(Model Fit)를 검증하였다. 모형

의 적합성을 높이기 위해 관측변수, ‘TL1+TL2’, ‘TL3+ 

TL4’, ‘TL9+TL10’의 오차항을 공분산 처리한 후, 수정

된 모형을 분석한 결과는 <Table 5>와 같다.

CMIN df χ
2/df p CFI

Reference <3.0 <.05 ≥.90

Value 374.952 200 1.875 .000 .958

RFI NFI IFI TLI RMSEA

Reference ≥.90 ≥.90 ≥.90 ≥.90 ≤.08

Value .902 .915 .958 .952 .053

<Table 5> Model Fit analysis results

χ²/df값은 1.875를 나타내었고, p는 0.05 미만으로 기

준에 부합되었다. 적합도를 판단하기 위한 지수는 RFI 

=0.902, NFI=0.915, IFI=0.958, TLI=0.952, CFI=0.958, 

RMSEA=0.053 나타나 모형은 적합하다고 판단된다.

4.4 가설검증

4.4.1 직접효과 검증

연구가설 [H1], [H2], [H3]의 변인별 영향관계를 검

증하였다. 이를 위해 Process Macro의 [Model4]를 적

용하였다. 분석결과는 <Table 6>과 같다.

Path β SE t(p) LLCI ULCI

LMX→

AOCB

.1276 .0493 19.1481*** .0305 .2247

R2=.0215, F=6.6869**

LMX→

COCB

.2170 .0494 4.3958*** .1199 .3142

R2=.1843, F=34.3442***

AOCB→

COCB

.3574 .0567 6.3064*** .2459 .4689

R2=.1843, F=34.3442***

Note. **p<.01 ***p<.001, 95% CI(Confidence Interval) bootstrap : 

20,000,

<Table 6> Direct Effect on each variables results 

가설의 검증 결과, [H1]인 독립변수 LMX와 종속변

수 COCB의 경우, 95% CI에서는 0을 포함하지 않으므

로, 통계적으로 유의하였다. 그리고 [H2]인 독립변수 

LMX와 매개변수 AOCB의 경우, 95% CI에서 0을 포함

하지 않으므로, 모두 유의하였으며, [H3]의 경우, 매개

변수 AOCB와 종속변수 COCB의 경우, 95% CI 내에서 

0을 포함하지 않았으므로, 유의한 것으로 나타났다. 따

라서 [H1], [H2], [H3]은 모두 채택되었다.

4.4.2 매개효과 검증 

매개효과에 대한 검증을 위해 Process Macro 

[Model 4]로 분석한 결과는 <Table 7>이다.

Variable M.V.
Standardized 

factor load

Standard 

error
p C.R AVE

Toxic 

Leadership

TL3 .748 .542 ***

.910 .503

TL4 .771 .587 ***

TL5 .830 .483 ***

TL6 .848 .482 ***

TL7 .768 .593 ***

TL8 .694 .713 ***

TL9 .763 .700 ***

TL10 .774 .657 ***

Note. ***p<.001

Effect type β SE t(P) LLCI ULCI

Total E. .2626 .0519 5.0652*** .1606 .3647

Direct E. .2170 .0494 4.3958*** .1199 .3142

Effect type β SE Boot. LLCI Boot. ULCI

Indirect E. .0456 .237 .0048 .0975

Note. ***p<.001, 95% CI(Confidence Interval)

Note. **p<.01 ***p<.001, 95% CI, path : LMX → AOCB → COCB

<Table 7> Mediating Effects of AOCB in ‘LMX→COCB’
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분석결과를 총효과, 직접효과, 간접효과로 나타내었

다. 이때 매개효과를 판단하는 기준인 간접효과의 경

우, 95% Boot CI에서 0을 포함하지 아니하므로 매개

변수 AOCB는 매개효과가 있다고 검증되었다. 따라서 

[H4]는 채택되었다.

4.4.3 조절효과 검증

조절변수 독성리더십(TL)이 LMX와 AOCB의 영향

관계에서 조절효과가 있는지 Process Macro [Model 7]

을 통해 검증하였다 [Model 7]은 조절효과 그리고 조절

된 매개효과를 검증하기 위한 Process Macro의 분석도

구이다. 분석결과는 <Table 8>과 같다.

AOCB β SE t(p) LLCI ULCI

LMX .5750 .1322 4.3485*** .3148 .8352

T.L. .5703 .1441 3.9582*** .2868 .8538

Int. -.1164 .0431 -2.70221** -.2012 -.0316

R2=.0981, F=10.9864***

Note. Int.: ‘LMX*TL’, **p<.01 ***p<.001, 95% CI, path : (LMX* 

TL) → AOCB

<Table 8> Moderate effects of AOCB on LMX with TL

LMX와 독성리더십(TL)의 상호작용항(Int.)의 영향

관계는 95% CI에서 0을 포함하지 아니하며, t값은 

4.3485, 유의확률은 0.001 이하이므로 통계적으로 유의

하였다. 따라서 독성리더십의 조절효과가 검증되었다. 

그리고 독성리더십의 조절효과와 관련한 Johnson- 

Neyman 유의영역(Significant Region)은 <Table 9>와 

같이 나타낼 수 있다.

응답자의 독성리더십에 대한 응답수준을 1점에서 5점

으로 구분하였다. <Table 9>에 따르면 독성리더십의 

응답수준이 3.7622점 이하인 영역에서는 독성리더십의 

조절효과가 확인하였다. Johnson-Neyman Graph를 통

하여, 독성리더십의 조절효과에 대한 유의영역을 가시적

으로 도시하면 <Fig. 2.>와 같다. 본 그래프의 작성은 

이일현(2020)[54]의 엑셀-매크로 도구를 이용하였다.

<Fig. 2> Johnson-Neyman 95% CI Graph in 

(LMX*TL→AOCB)

TL β t p LLCI ULCI

1.000 .4586 4.8341 .0000 .2719 .6453

1.200 .4353 4.9454 .0000 .2621 .6085

1.400 .4120 5.0545 .0000 .2516 .5724

1.600 .3887 5.1534 .0000 .2403 .5372

1.800 .3655 5.2293 .0000 .2279 .5030

2.000 .3422 5.2633 .0000 .2142 .4701

2.200 .3189 5.2303 .0000 .1989 .4389

2.400 .2956 5.1023 .0000 .1816 .4096

<Table 9> Moderator values defining J-N significance

region

2.600 .2723 4.8565 .0000 .1620 .3827

2.800 .2490 4.4870 .0000 .1398 .3583

3.000 .2258 4.0128 .0001 .1150 .3365

3.200 .2025 3.4733 .0006 .0878 .3172

3.400 .1792 2.9146 .0038 .0582 .3002

3.600 .1559 2.3748 .0182 .0267 .2851

3.7622 .1370 1.9678 .0500 .0000 .2741

3.800 .1326 1.8778 .0614 -.0064 .2716

4.000 .1093 1.4338 .1526 -.0407 .2594

4.200 .0861 1.0444 .2972 -.0761 .2482

4.400 .0628 .7057 .4809 -.1123 .2379

4.600 .0395 .4121 .6806 -.1491 .2281

4.800 .0162 .1575 .8750 -.1865 .2189

5.000 -.0071 -.0640 .9490 -.2242 .2101

Note. ‘Gray Cel’ is the critical value of Threshold of statistical 

significance on Toxic Leadership, 95% CI(Confidence Interval)
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4.4.4. 조절된 매개효과 검증

Process Macro [Model7]을 이용하여 독성리더십의 

조절된 매개효과를 분석하였다. Hayes(2013)[55]; 이형

권(2015)[56]은 ‘조절된 매개효과를 공식적인 판단기준’

은 M,I,(Index of moderated mediation)이라고 하였다. 

따라서 조절된 매개효과를 검증하기 위해 M.I.지수를 

구하면 <Table 10>과 같다.

Var. M.I. Boot. SE Boot. LLCI  Boot. ULCI

TL -.0416 .0202 -.0844 -.0048

Note. M.I.: Moderated mediation Index, 95% CI(Confidence Interval), 

(path: (LMX*TL) → AOCB → COCB)

<Table 10> Toxic Leadesihp’ moderated mediation 

effect

<Table 10>의 결과에 의하면, 95% Boot. CI에 0을 

포함하지 아니하므로, 독성리더십의 조절된 매개효과

는 확인이 되었다. M.I.지수는 –0.416으로 0이 아니기 때

문에, 독성리더십의 조절된 매개효과는 확인되었다. 또

한 M.I.지수의 부호가 음수이므로, 독성리더십의 조절

된 매개효과는 AOCB의 매개효과를 완화시키는 방향

으로 작용됨을 알 수 있다. 따라서 [H6]은 채택되었다.

4.4.5. 연구가설 검증요약 

지금까지 연구가설 검증결과를 요약을 하면 <Table 

11>과 같다. 직접효과인 [H1], [H2], [H3]은 채택되었

고, AOCB의 매개효과인 [H4]가 채택되었다. 또한 독성

리더십의 조절효과인 [H5] 및 조절된 매개효과인 [H6] 

모두 채택되었다.

No. path Eff. type Rs.

[H1] LMX → COCB Direct O

[H2] LMX → AOCB Direct O

[H3] AOCB → COCB Direct O

[H4] LMX → AOCB → COCB Mediate O

[H5] (LMX*TL) → AOCB Moderate O

[H6] (LMX*TL) → AOCB → COCB Moderate-Mediation O

Note. (LMX*TL) : “Interaction term , Rs.. means ‘’, O: ‘Accept’, X: 

‘Reject’

<Table 11> Research Hypothesis’ results summary

5. 연구의 결과, 시사점과 한계

5.1. 연구의 결과

본 연구는 민간, 중소ㆍ중견기업에 종사자들을 대상

으로 LMX와 조직시민행동(AOCB, COCB) 관계에서 

조직 구성원의 조직 내에서 관계적/도전적 특성을 파악

하였으며, 독성리더십이 LMX와 AOCB의 영향관계에

서 조절효과가 있는지, LMX와 COCB의 영향관계에서 

독성리더십이 AOCB의 매개효과를 조절하는지에 대하

여 연구하였다. 이에 대한 본 연구의 결과는 다음과 같

다. 첫째, LMX(Leader Member Exchange)와 도전지

향형 조직시민행동(COCB)는 긍정적인 영향관계이었다. 

둘째, LMX에 대한 관계지향형 조직시민행동(AOCB)

는 긍정적 영향관계로 확인되었다. 이러한 결과는 UAE

의 공공기관 종사자를 대상으로 한 LMX와 AOCB의 

영향관계를 분석한 Mohamed, Amjad & Fauzia(2018)

의 연구결과를 일치한다. 또한 장연두(2022)[57]의 연구

처럼 LMX는 조직시민행동(OCB) 및 변화지향의 조직

시민행동에 모두 긍정적 영향을 미치는 연구결과와도 

일치한다. 셋째, AOCB에 대한 COCB의 영향관계는 긍

정적인 영향으로 나타났다. 그리고 AOCB는 LMX와 

COCB의 관계에서 매개효과가 있는 것을 확인하였다. 

넷째, 독성리더십은 LMX와 AOCB의 영향관계를 조절

하였다. 이러한 결과는 미군부대를 대상으로 독성리더

십과 부대시민성(Unit-Civility)의 매개효과를 분석한 

Jessica, Benjamin, Marinus & Melissa(2013)[58]의 연

구결과와 일치하는 것이다. 마지막으로 독성리더십은 

LMX와 COCB의 영향관계에서 AOCB의 매개효과를 

조절하는 역할을 하는 것으로 확인되었다.

5.2. 시사점 및 한계

본 연구에서의 LMX와 조직시민행동, 독성리더십의 

영향관계에서 도출된 시사점은 아래와 같다.

첫째, 국내의 중소ㆍ중견 기업의 조직 내에서 상사

와 부하직원의 관계의 질과 조직구성원의 AOCB는 긍

정적 영향관계가 있다는 것을 확인하였다. 따라서 기업

은 기업성과의 향상을 위해 LMX의 관점에서 노력해야 

한다는 필요성을 제기한다.

둘째, 우리나라 중소ㆍ중견기업 종사자들의 조직 내 

구성원 간의 AOCB가 COCB에 대하여 긍정적 영향을 
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준다는 사실을 밝혔다. 따라서 기업의 경영 측면에서 

직원들의 관계지향형인 행동(AOCB)이 지속적으로 높

아진다면, 구성원의 발원권이 많아지는 도전적 행동이 

확대될 수도 있다는 점을 인식해야 할 것이다.

셋째, 우리나라 중소ㆍ중견기업에서 상사와 부하직

원에 대한 관계의 질(LMX)과 독성리더십이 부의 영향

관계가 있는 것으로 나타나므로, 권위주의적 리더십이

나, 비인격적 감독, 상사 자신의 홍보, 나르시시즘, 상사

의 비예측성과 같은 독성리더십의 요소를 줄이도록 해

야 한다는 필요성을 제시하고 있다.

그러나 몇 가지 한계점과 이와 관련한 후속연구의 

필요성이 있다.

첫째, 본 연구는 전국의 중소기업, 중견기업 종사자

들만을 대상으로 한 제한된 표본의 실증연구이므로, 연

구결과를 일반화시키기에는 무리가 있다. 그러므로 세

부 직업군 또는 기업군을 고려한 표본을 선정하여 후속

연구가 이루어져야 할 것이다.

둘째, LMX와 조직시민행동의 관계에서 직간접적으

로 유의미한 요인들은 매우 다양하다. 예를 들면 조직몰

입, 권한위임, 이직의도, 조직문화 등의 다양한 요인을 

적용한 후속연구가 이루어져야 할 것이다.

셋째, 구성원 행동주의, 건전한 노조문화 등 ESG경

영과 도전적 조직시민행동은 관련이 많으므로, AOCB, 

COCB와 ESG경영 관계를 연구할 필요가 있을 것이다.

마지막으로 인구통계학적인 요인, 즉 성별, 고용계

약, 산업군, 기업유형 등 세분화한 심층적인 연구를 할 

필요가 있을 것이다. 향후, 이와 같은 후속연구가 이어

지길 기대한다.
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