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 요약 

본 연구의 목적은 리더의 부정적 성격 특성인 마키아벨리즘이 조직침묵을 매개로 구

성원의 반생산적 과업행동에 미치는 영향과 동료의 인상관리의 조절된 매개효과를 분

석하는 것이다. 이를 위해 268명의 데이터를 온라인 설문조사를 활용하여 수집하였으

며, 단순회귀분석, SPSS PROCESS MACRO를 통해 분석하였다. 분석 결과, 첫째, 리더의 

마키아벨리즘과 구성원의 반생산적 과업행동의 정적(+) 관계를 확인하였다. 둘째, 조직

침묵은 리더의 마키아벨리즘과 구성원의 반생산적 과업행동의 관계를 매개하는 것으로 

나타났다. 셋째, 리더의 마키아벨리즘이 조직침묵을 매개로 구성원의 반생산적 과업행

동에 미치는 영향이 동료의 인상관리의 수준에 의해 조절되는 조절된 매개효과가 있음

을 확인하였다. 본 연구 결과를 바탕으로 구성원의 반생산적 과업행동이 유발되는 영향

관계를 밝힘으로써 조직 차원에서 반생산적 과업행동을 감소시키기 위한 인적자원관리

방안 및 조직문화 구축의 기반 마련이 필요하다는 시사점을 도출하였다. 또한, 본 연구

의 한계점과 후속연구를 제언하였다.

[주제어] 리더의 마키아벨리즘, 조직침묵, 구성원의 반생산적 과업행동, 동료의 인상

관리
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I. 서 론

반생산적 과업행동은 조직의 규범과 규칙을 위반하여 조직과 구성원에게 해를 입히는 구성원의 

부정적인 행동으로, 조직에 금전적, 문화적 손실을 초래할 수 있는 치명적인 행동을 의미한다

(Bennett et al., 2019; Carpenter & Berry, 2017). 반생산적 과업행동은 조직에게 경제적인 손해를 

입힐 뿐만 아니라 구성원의 효율적인 업무 수행을 방해하고 분노, 불안, 우울, 직무 불만족 등을 

겪게 만들기 때문에 조직 문화적으로 부정적인 영향을 미친다(윤영일, 하동현, 2016; Berry et al., 

2012; Kessler et al., 2010). 이에 따라, 반생산적 과업행동은 가장 비용이 높은 부정적 조직행동으

로 기업 및 전반적인 사회 문제로 인식되고 있다(Carpenter et al., 2021; Harris & Reynolds, 2003). 

이러한 부정적인 조직 내 행동의 원인은 다양하게 존재하나(Greenberg & Baron, 1993), 리

더의 부정적인 행동으로 인해 발생하는 구성원의 반생산적 과업행동에 대한 비용이 높고 구성

원의 피해도 심각하다는 것이 밝혀지면서 리더의 부정적인 행동적·기질적 특성이 연구되고 

있다(한주원, 박경규, 2010; Schyns & Schilling, 2013). 구성원은 조직 내에서 리더와 밀접한 관

계를 맺으며 리더의 태도나 행동에 따라 자신의 행동을 결정한다(신지화, 탁진국, 2011; Liu et 

al., 2017). 직장인의 약 80%는 조직과 리더를 동일시하고 영향을 많이 받기 때문에 리더의 특

성이나 행동을 부정적으로 인식할 경우 부정적인 행동을 보이게 된다(김주연, 이형백, 2015; 손

동성, 탁진국, 2012). O’Boyle 등(2012)은 메타연구를 통하여 이러한 문제의 원인 중 하나로 

마키아벨리즘을 제시하였다. 

마키아벨리즘 특성을 가진 리더는 다른 사람을 조종하거나 속이는 경향을 보이며, 목표를 

달성하기 위해 비윤리적이고 위협적이며 착취적인 행동을 하는 것에 거리낌이 없다(Christie & 

Geis, 1970; O’Boyle et al., 2012). 구성원이 이러한 부당한 행동을 경험하면 심리적 긴장, 압

박감, 우울감 등을 느끼게 되어 반생산적 과업행동을 보일 수 있다(Dahling et al., 2009). 리더

의 마키아벨리즘으로 인해 비롯된 반생산적 과업행동은 이직, 결근, 낮은 생산성 등을 초래함

으로써 조직의 목표 달성을 방해하며, 결과적으로 조직 효과성을 저해하게 된다(Carpenter et 

al., 2021). 따라서 리더의 부정적인 특성이 반생산적 과업행동으로 이어지는 관계를 규명하고 

이를 개선할 수 있는 방안을 마련하는 것이 필요하다(정재영, 신제구, 2021). 

리더의 마키아벨리즘 특성은 구성원의 조직침묵을 유발할 수 있으며(Brinsfield et al., 2009), 
조직침묵은 조직의 변화를 방해함으로써 조직의 생태계를 파괴하는 원인이 된다(Henriksen & 

Dayton, 2006). 고대유(2021)에 따르면 부정적인 리더의 행동이 구성원을 위축시키고 긴장하게 

만들기 때문에 구성원이 침묵할 수 있다고 하였다. 조직침묵은 구성원이 조직이나 업무와 관

련된 문제를 인지하고 있거나 의사 표현 여부를 결정해야 하는 상황에서 표현하지 않는 구성

원의 선택을 의미한다(진윤희, 2021; Morrison & Milliken, 2000). 침묵이 유지될 경우 조직침묵
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은 조직에 대한 불신이나 좌절, 분노 등 부정적 감정으로 표현되며, 이는 곧 조직에 대한 체념

과 무관심을 유발하게 되어 조직의 효과성을 저하시키는 반생산적 과업행동으로 발전될 수 있

다(Morrison & Milliken, 2000). 또한, 고대유, 조정현(2020)의 연구에 따르면 침묵이 지속되면 

자존감이 낮아지고 인내심이 고갈되기 때문에 물리적·정서적 철회, 과업에 태만한 사보타주, 

일탈 등 반생산적 과업행동을 보일 수 있다고 하였다. 따라서 조직침묵이 장기화되지 않도록 

조직 차원에서 관리하는 것이 필요하다.

조직에서 원활한 업무 수행을 위해 구성원은 동료와 사회적 또는 업무적으로 상호작용을 하

게 되며, 이는 구성원의 행동에 영향을 미치게 된다(Chiaburu & Harrison, 2008). 동료는 리더

보다 심리적으로 더 가까운 존재이며 상호작용을 더 많이 하기 때문에 동료의 행동이 구성원

의 업무 태도나 행동에 큰 영향을 미칠 수 있다(이소정, 홍아정, 2017). 특히, 구성원이 리더의 

마키아벨리즘으로 인하여 침묵을 지속하는 불만족스러운 고용 관계를 경험하는 상황에서 동료

의 인상관리는 부정적 정서를 유발함으로써 반생산적 과업행동을 강화할 수 있다(Dijkstra et 

al., 2010). 또한, 동료의 인상관리 행동은 마키아벨리즘 특성을 지닌 리더로부터 부당한 보상을 

받을 수 있게 하는 원인으로 작용하여 리더의 성향으로 인한 부정적인 영향을 강화하는 요인

이라고 볼 수 있다(Fraedrich et al., 1989). 이러한 관점에서 반생산적 과업행동을 강화할 수 

있는 요인으로 동료의 인상관리를 살펴보고자 한다.

본 연구는 이러한 선행연구와 직원-조직 관계 이론과 사회적 비교이론을 기반으로 변수간의 

관계를 살펴보고 리더의 성격 특성과 구성원의 업무 행동이 구성원의 반생산적 과업행동에 미

치는 영향을 밝히고자 한다. 또한, 이러한 관계에서 동료의 인상관리의 영향을 밝힘으로써 반

생산적 과업행동을 강화할 수 있는 또다른 요인으로서 동료의 중요성을 강조하고자 한다. 본 

연구에서 기대하는 시사점은 다음과 같다. 첫째, 구성원의 반생산적 과업행동의 선행요인으로 

리더의 특성을 규명하여 효과적인 조직 관리를 할 수 있는 방안을 제시하고자 한다. 둘째, 리

더의 특성을 중심으로 한 조직침묵 현상이 구성원의 행동에 미치는 영향을 밝힘으로써 조직 

내에서 침묵을 어떻게 관리해야 하는지 방안을 제시하고자 한다. 마지막으로 동료의 인상관리

가 리더의 마키아벨리즘과 조직침묵, 구성원의 반생산적 과업행동의 관계에 미치는 영향을 규

명함으로써 구성원의 부정적인 행동을 예방하기 위해 조직이 근본적으로 형성해야 하는 문화

를 밝히고자 한다. 이에 따른 본 연구의 연구문제는 다음과 같다.

연구문제 1. 리더의 마키아벨리즘과 구성원의 반생산적 과업행동의 관계는 어떠한가?

연구문제 2. 리더의 마키아벨리즘과 구성원의 반생산적 과업행동의 관계에서 조직침묵이 매

개하는가?

연구문제 3. 동료의 인상관리는 리더의 마키아벨리즘과 구성원의 반생산적 과업행동의 관계

에서 조직침묵의 매개효과를 조절하는가?
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Ⅱ. 이론적 배경

1. 리더의 마키아벨리즘과 구성원의 반생산적 과업행동

리더의 마키아벨리즘은 구성원의 반생산적 과업행동에 영향을 주는 요인으로(정재영, 신제구, 

2021; Schyns & Schilling, 2013) 자기표현, 정서적 냉소, 이중성, 공격성의 행동 경향이 있고 사

회적으로 악의적인 성격을 나타낸다(Paulhus & Williams, 2002). 마키아벨리즘 특성을 보이는 리

더는  계획적으로 자신의 인상을 관리하기 위해 태도나 행동을 상황에 맞게 바꾸기 때문에 의

도가 잘 드러나지 않으며 기회주의적인 행동을 취한다(Harrel, 1980; Hurley, 2005). 이로 인해 

리더-구성원, 조직-구성원의 신뢰를 방해하게 되며, 사회적 교환 관계가 성립하지 않아 조직 내 

대인 관계에 부정적인 영향을 미칠 수 있다(Austin et al., 2007; O'Boyle et al., 2012). 

마키아벨리즘이 높은 리더는 권력, 지위, 부를 추구하며, 구성원과의 관계에서 도구적 관계

를 가지며 조작하려는 경향이 있다(Blickle et al., 2020; Miller & Konopaske, 2014). 즉, 마키아

벨리즘 특성을 지닌 리더는 구성원을 통제하거나 착취하며, 구성원을 조작하고 배신하는 등 

도덕적 결여를 보이기 때문에 구성원이 자신을 위협한다고 인지하면 그들의 노력을 방해하고 

성과를 가로채는 기만적인 행동을 보일 수 있다(Dahling et al., 2009; DePaulo & Rosenthal, 

1979). 이들은 자신의 이익을 달성하기 위해 비도덕적인 행동을 할 가능성이 높으며(Fraedrich 

et al., 1989; Zheng et al., 2017), 구성원에 대한 배려가 미미하고 사회적 교환 관계가 작용하

지 않아 부당한 보상이나 변절이 발생하게 되며 이로 인해 구성원의 몰입이 감소하고 부정적

인 행동을 보이게 됨으로써 조직 발전을 저해하게 된다(O'Boyle et al., 2012).

선행연구에 따르면, 리더의 마키아벨리즘은 비인격적 감독, 구성원의 정서적 소진과 정적인 

관련을 보였으며(De Hoogh et al., 2021) 리더의 비인격적 감독은 조직효과성과 부적 관련을 

보였다(임창현, 이희수, 2013). 마키아벨리즘 특성을 가진 리더는 대인 관계에 냉담하고 기만적

인 전략을 사용하며, 이로 인해 구성원은 리더를 신뢰하기 어렵게 된다(Geis & Moon, 1981; 

Gunnthorsdottir et al., 2002). 구성원이 리더를 신뢰하지 못하면 스트레스가 증가하여 부정적인 

업무 행동을 행하게 되어 생산성이 감소하게 된다(Belschak et al., 2018). Zheng 등(2017)은 마

키아벨리즘 문화의 수준이 높으면 통제 지향, 낮은 신뢰를 보이며, 구성원이 심리적 계약 위반

을 인지하여 반생산적 과업행동을 보인다고 하였다.

반생산적 과업행동은 구성원이 조직의 규칙과 규범을 위반하여 조직과 구성원의 발전과 이익

을 저해하는 자발적이고 고의적인 행동으로(Robinson & Bennett, 1995), 생산성이 저해되기 때문

에 조직 관점에서 특히 바람직하지 않다(한광현, 2004). 반생산적 과업행동에는 공격성, 절도, 결

근, 모욕 등 명백하게 드러나는 행동뿐만 아니라 의도적인 직무 누락, 지시 불이행, 업무 회피 
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등 소극적이고 수동적인 행동 역시 반생산적 과업행동에 포함됨으로써 광의의 개념으로 활용되

고 있다(윤영일, 하동현, 2016; Fox et al., 2001). 즉, 반생산적 과업행동은 규범과 규칙을 위반하

여 조직과 구성원의 발전과 안녕감을 저하시키고 의도적으로 해를 입히는 행동으로 볼 수 있다.

선행연구에 의하면, 마키아벨리즘은 반생산적 과업행동과 정적 관계를 보였으며(O’Boyle et 

al., 2012), 조직침묵은 부정적인 정서를 유발하기 때문에 이로 인해 구성원이 반생산적 과업행

동을 보일 수 있다(김영중, 윤동환, 2017; Fox et al., 2001). Tepper 등(2008)은 리더의 비인격적 

감독은 구성원의 반생산적 과업행동에 영향을 준다고 하였으며, Newton과 Perlow(2021)는 리더

와 관계의 질이 낮은 구성원이 반생산적 과업행동을 더 많이 보일 수 있음을 밝혔다. Younus 

등(2020)은 마키아벨리즘 리더십이 반생산적 과업행동에 영향을 미치는 것을 검증하였다. 종합

하면 구성원을 조종하고자 하는 리더의 마키아벨리즘은 기만, 착취, 배신 등의 비윤리적인 행동

을 보이게 되고 이로 인해 구성원이 부정적 정서와 스트레스 등을 경험함으로써 반생산적 과업

행동을 이어질 수 있다(박민정 등, 2022; 한주원, 박경규, 2010; Younus et al., 2020). 

직원-조직 관계 이론에 근거하였을 때, 리더의 마키아벨리즘은 구성원의 반생산적 과업행동

에 영향을 미칠 수 있다. 구성원은 조직 내에서 리더와 관계를 형성하며 리더로부터 받은 신

뢰, 지원 등에 보답하기 위해 조직의 목표 달성을 위한 조직 몰입, 성과 향상 등 긍정적인 업

무 행동을 보이게 된다(강종수, 2012). 하지만, 마키아벨리즘 특성을 가진 리더는 구성원을 조

작하거나 착취하는 행동을 보이게 되며, 구성원과 도구적인 관계를 통해 자신의 이익을 추구

함으로써 신뢰를 상실하고 사회적 교환이 성립하지 않게 된다(Blickle et al., 2020; Fraedrich et 

al., 1989; O’Boyle et al., 2012). 조직으로 대표되는 리더가 의무를 이행하지 않는 것으로 구

성원이 인지하면 조직이 의무를 다 하지 않는다고 여기게 되어 우울, 분노 등 부정적인 정서

를 통해 반생산적 과업행동을 보일 수 있다. 이에 본 연구는 리더의 성격 특성이 구성원의 반

생산적 과업행동에 어떠한 영향을 주게 되는지 살펴보고자 다음과 같이 가설을 설정하였다.

가설1. 리더의 마키아벨리즘과 구성원의 반생산적 과업행동은 정적(+) 관계를 가질 것이다.

2. 조직침묵의 매개효과

조직침묵은 구성원이 조직이나 조직이 처한 상황에 대해 의견, 생각, 아이디어 등을 보유하

고 있으나 의도적으로 침묵하는 집단적인 현상이다(Morrison& Milliken, 2000). Pinder와 

Harlos(2001)는 개인적 수준에서의 조직침묵으로 직원 침묵(employee silence)을 제시하였으며, 

구성원이 조직 상황이나 업무에 대해 개선의 필요성을 인지하였음에도 불구하고 행동적, 인지

적, 정서적 이유로 인하여 의도적으로 진실하게 표현하지 않는 행동으로 정의하였다. 침묵은 

발언의 부재와는 다르며, 의견을 표현하지 않고 보류하고자 하는 행동의 동기를 기반으로 의
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도적으로 침묵을 선택하는 행동을 의미한다(VanDyne et al., 2003).

Song 등(2017)은 리더의 부정적 특성이 구성원의 침묵에 영향을 주는 것을 검증하였으며, Xu 

등(2015)은 구성원이 비인격적인 감독 행위를 경험하면 리더에게 적응하기 위해 수동적인 반응

으로 침묵을 선택할 수 있다고 하였다. Vakola와 Bouradas(2005)는 리더의 성격과 행동 외에 침

묵에 대한 리더의 태도와 의사소통 기회가 침묵에 영향을 준다고 하였다. 즉, 침묵에 대해 권위

적으로 대응하거나 의사소통 기회가 적을수록 구성원은 침묵할 수 있다. 이처럼 조직침묵은 리

더와 형성하는 관계나 의사소통 방식, 행동이 조직침묵으로 연결되고 있음을 확인할 수 있다.

조직침묵은 이직의도 및 반생산적 과업행동의 증가 등 조직에게 부정적인 영향을 미치게 된다. 

조직에 대한 정보, 의견 등이 존재하지만 침묵을 유지하는 조직침묵이 지속될수록 조직에 대한 직

무몰입이 감소하고(전호성, 송해덕, 2018) 냉소적인 태도가 증가할 것이며(박성수, 2014), 침묵으로 

인한 냉소적인 분위기가 형성되면 구성원의 이직의도가 증가하거나 정서적 소진이 유발될 수 있다

고 하였다(정현선 , 2013; Coban & Sarikaya, 2016). 구성원이 침묵을 유지하게 되면 우울증, 분노, 

좌절 등 스트레스를 경험할 수 있으며, 지속적인 침묵은 태만 행동 및 조직의 자산 파괴와 같은 사

보타주로 이어지거나 정서적 소진을 통해 대인 관계에 대한 일탈행동을 보이는 등 반생산적 과업

행동을 유발하게 된다(고대유, 조정현, 2020; Jahanzeb & Fatima, 2018; Morrison & Milliken, 2000).

리더의 마키아벨리즘과 조직침묵, 구성원의 반생산적 과업행동은 직원-조직 관계 이론으로 

설명할 수 있다(Shore et al., 2004). 마키아벨리즘의 특성을 가진 리더는 자신의 이익을 달성하

기 위해 구성원을 속이고 배신하거나 착취적인 행동을 보일 수 있다(Blickle et al., 2020; 

Fraedrich et al., 1989). 이로 인해 사회적 교환이 성립되지 않으며, 구성원은 리더-구성원 간

의 신뢰 관계를 형성할 수 없게 된다(Austin et al., 2007; O’Boyle et al., 2012). 리더는 조직

을 대표하는 대리인으로 구성원은 리더의 행동을 조직의 책임으로 받아들여 몰입이 저하되고 

부정적인 행동인 조직침묵과 반생산적 과업행동을 보이게 된다(O’Boyle et al., 2012).

가설2. 조직침묵은 리더의 마키아벨리즘과 구성원의 반생산적 과업행동의 관계를 매개할 것이다.

3. 동료의 인상관리의 조절된 매개효과

동료는 조직 내에서 관계를 형성하는 데 있어 필수적으로 존재하며, 구성원은 동료와 사회

적 및 업무적으로 상호작용을 하게 된다(Chiaburu & Harrison, 2008). 동료는 수평적인 관계를 

형성함으로써 리더보다 심리적으로 더 가까운 존재로서 동료의 행동은 구성원의 태도나 행동

에 더 많은 영향을 주는 것으로 논의되고 있다(이소정, 홍아정, 2017; Gouldner, 1960). 이러한 

동료가 인상관리를 통하여 리더에게 좋은 평가를 받게 되면 구성원은 동료의 인상관리에 민감

하게 반응하고 부정적인 태도나 행동을 보일 수 있다(박소담, 유태용, 2015). 동료의 인상관리
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는 동료가 다른 사람들이 자신에 대해 가지는 인상에 영향을 주고자 하는 행동으로, 직무 상

황에서 리더에게 호의적인 인상을 남기고 긍정적인 평가를 받기 위해서 고의적으로 취하는 동

료의 전략적인 행동이라고 할 수 있다(박소담, 유태용, 2015; Bolino & Turnley, 1999).

구성원이 마키아벨리즘 특성을 가진 리더와 바람직한 관계를 형성하지 못하여 침묵을 유지

하고 반생산적 과업행동을 보이는 상황에서 동료의 인상관리를 경험하게 되면 부정적인 정서

가 강화되어 반생산적 과업행동을 더 많이 보일 것이라고 예상할 수 있다. 사회적 비교이론에 

기반하였을 때 구성원은 타인보다 앞서고자 하지만, 조직 내의 자원, 리더의 관심 등이 제한적

이기 때문에 구성원 간 경쟁이 필연적으로 발생하게 되며, 경쟁적인 상황에서 동료의 인상관

리는 긍정적인 결과를 가져오기 때문에 구성원은 동료의 인상관리를 부정적으로 받아들이게 

된다(Azeem et al., 2020; Dijkstra et al., 2010; Turnley et al., 2013). 뿐만 아니라 Hollinger와 

Clark(1982)에 따르면 스트레스와 같이 부정적인 상황을 경험할 때 리더 또는 동료와의 유대 

관계가 잘 형성되지 않았을 경우에 반생산적 과업행동을 더 쉽게 보이는 것을 확인할 수 있

다. 따라서 동료의 인상관리의 수준에 따라 리더의 마키아벨리즘과 조직침묵, 구성원의 반생산

적 과업행동의 관계가 달라질 것으로 기대된다.

가설3. 동료의 인상관리는 리더의 마키아벨리즘과 반생산적 과업행동의 관계에서 조직침묵

의 매개효과를 조절할 것이다. 

Ⅲ. 연구 방법

1. 연구 모형 

본 연구는 이론적 배경을 바탕으로 리더의 마키아벨리즘, 조직침묵, 구성원의 반생산적 과업

행동의 관계를 살펴보고자 [그림 1]의 연구 모형을 설정하였다.

[그림 1] 연구 모형
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2. 연구대상 

본 연구에서는 국내 기업의 사무직에 종사하고 있으며 근속기간이 1년 이상인 종사자를 대상

으로 하였다. 설문조사는 설문기관의 등록 패널에게 2022년 10월 25일부터 2022년 10월 31일까

지 진행했으며 온라인 설문조사 방식을 활용하였다. 설문 데이터는 총 281부를 회수하였으며, 쿡

의 거리와 레버리지를 활용하여 이상치(outlier) 13부를 제거하고 최종 268부를 통계분석에 활용

하였다. 본 연구의 분석 대상은 <표 1>과 같다. 응답자의 성별은 남성이 여성보다 2명(0.8%)이 

많았다. 나이는 30대가 138명(51.5%)으로 가장 많았으며, 근속연수는 1년 이상 3년 미만이 89명

(33.2%)으로 가장 많았다. 직급은 사원급, 대리급, 과장급이 균등하게 분포한 것을 알 수 있다.

3. 측정도구

가. 리더의 마키아벨리즘

리더의 마키아벨리즘은 Dahling 등(2009)이 제시하고 김희송 등(2011)이 한국판 타당화를 실시한 측

정도구를 활용하여 5점 리커트 척도(1점=전혀 그렇지 않다, 5점=항상 그렇다)로 측정하였다. 해당 측정

변수 빈도 비율(%)

성별
남성 135 50.4
여성 133 49.6

연령층

20대 43 16.0
30대 138 51.5
40대 62 23.1
50대 22 8.2

60대 이상 3 1.1

근속연수

1년 이상~3년 미만 89 33.2
3년 이상~7년 미만 79 29.5
7년 이상~10년 미만 35 13.1

10년 이상 65 24.3

기업규모

대기업 25 9.3
중견기업 50 18.7
중소기업 132 49.3
기타 61 22.7

직급
사원급 89 33.2
대리급 85 31.7
과장급 94 35.1

전체인원 268 100

<표 1> 인구통계학적 특성
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도구는 비도덕적 조종 4문항, 통제에 대한 욕구 3문항, 지위에 대한 욕구 3문항, 타인에 대한 불신 5문

항으로 구성되어 있다. 설문 문항에는 ‘나의 직속상사는 사람들이 오직 개인적 이득에 의해서 동기가 

유발된다고 믿는다.’, ‘나의 직속상사는 타인을 신뢰하지 않기에 집단에 헌신하는 것을 좋아하지 않

는다.’ 등이 포함된다. 김희송 등(2011)의 연구에서 제시한 Cronbach’ α는 .798이다.

나. 구성원의반생산적 과업행동

구성원의 반생산적 과업행동은 강민우 등(2018)이 국내의 맥락을 반영하여 개발한 측정도구를 

활용하여 5점 리커트 척도(1점=전혀 그렇지 않다, 5점=항상 그렇다)로 측정하였다. 해당 측정도구

는 조작 3문항, 언어적 적대 행동 4문항, 근태 3문항, 업무 외 행동 3문항으로 구성되어 있다. 설

문 문항에는 ‘나는 업무시간에 사적인 일을(개인적인 일, 가정관련 일, 자기개발 등) 한다.’, 

‘나는 다른 직원들을 비난하거나 욕한다.’ 등이 포함된다. 강민우 등(2018)의 연구에서 제시한 

Cronbach’ α는 .830이다.

다. 조직침묵

조직침묵은 Vandyne 등(2003)이 제시하고 강제상과 고대유(2014)가 국내 맥락에 맞게 수정한 

측정도구를 활용하여 5점 리커트 척도(1점=거의 하지 않는다, 5점=매우 자주 한다)로 측정하였다. 

해당 측정도구는 친사회적 침묵 4문항, 방어적 침묵 4문항, 체념적 침묵 5문항으로 구성되어 있

다. 설문 문항에는 ‘나는 조직에 대해 별로 관여하고 싶지 않기 때문에 조직을 변화시킬 수 있

는 아이디어를 제시하지 않는다.’, ‘나는 부정적인 피드백이 돌아올 것이 염려되어, 문제에 대

한 해결책을 제시하지 않는다.’ 등이 포함된다. 강제상과 고대유(2014)의 연구에서 제시한 

Cronbach’ α는 .85~.92이다.

라. 동료의 인상관리

동료의 인상관리는 Bolino와 Turnley(1999)이 제시한 측정도구를 번안하여 활용하여 5점 리커

트 척도(1점=전혀 하지 않았다, 5점=자주 했다)로 측정하였다. 해당 측정도구는 위협 5문항, 간청 

5문항, 자기홍보 4문항, 모범 4문항, 아부 4문항으로 구성되어 있다. 설문 문항에는 ‘나의 동료

들은 사람들의 도움을 얻기 위해 자신이 아는 것도 잘 모르는 것처럼 행동한다.’, ‘나의 동료들

은 헌신적으로 보이기 위해 야간이나 주말에 사무실에 출근한다.’ 등이 포함된다. Bolino와 

Turnley(1999)의 연구에서 제시한 Cronbach’ α는 .75~.88이다.
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4. 분석 방법

본 연구는 설문의 결과를 분석하기 위해 SPSS 21.0과 SPSS Process Macro v4.1을 활용하였으

며, 확인적 요인분석을 위해 Amos 21을 사용하였다. 첫째, SPSS 21.0을 활용하여 인구통계학적 

분석, 기술통계 및 상관관계 분석, 그리고 신뢰도 검증을 하였다. 비측정 단일 요인 방법을 사용

하여 동일방법편의도 확인하였다(Podsakoff et al., 2003). 모형의 간명화를 위하여 문항묶음을 실

시한 뒤(Bandalos & Finney, 2001), Amos 21을 활용하여 연구 모형의 적합도를 검증하였다. 둘째, 

단순회귀분석을 실시함으로써 리더의 마키아벨리즘이 구성원의 반생산적 과업행동에 미치는 영

향을 확인하였다. 셋째, PROCESS Macro Model 4를 활용하여 리더의 마키아벨리즘과 구성원의 

반생산적 과업행동의 관계에서 조직침묵의 매개효과를 확인하였다. 유의성을 검증하기 위하여 

부트스트래핑을 통해 신뢰구간을 확인하며, 부트스트랩 신뢰구간을 95%로 설정하여 검증하였다

(Preacher et al., 2007). 넷째, PROCESS Macro Model 14를 활용하여 리더의 마키아벨리즘과 구성

원의 반생산적 과업행동의 관계에서 조직침묵의 매개효과가 동료의 인상관리의 수준에 따라 조

절되는지 검증하였다. 이를 위해 조절된 매개지수의 유의성을 확인하였으며, 조절된 매개지수의 

신뢰구간에 0이 포함되지 않는 것을 검증하였다(Preacher et al., 2007).

Ⅳ. 연구결과

1. 기술통계, 상관관계, 신뢰도 분석

본 연구에서 사용한 표본 집단 268개의 데이터의 정규성을 검증하기 위하여 평균, 표준편차, 

왜도, 첨도를 확인하였다. 왜도는 절대값이 3을 초과하는 경우에, 첨도는 절대값이 10을 초과하는 

경우에 데이터의 정규성 가정에 문제가 있다고 판단할 수 있다(Kline, 2015). 분석 결과, 본 연구

에서 사용한 변수의 왜도 절대값은 -.04~.73, 첨도 절대값은 -.10~1.00으로 정규분포를 가정하고 

있는 것을 확인하였다. 비측정 단일 요인  검증 결과, =9.568, RMSEA=.179, SRMR=.132, 

GFI, CFI, TL의 값은 모두 .90 이하로 나타나 적합도 기준에 충족하지 않음을 검증하였다. 따라서, 

본 연구는 동일방법편의가 발생하지 않았다고 판단할 수 있다(Podsakoff et al., 2003).

Pearson 상관계수를 통해 상관관계를 확인한 결과, <표 2>와 같이 본 연구의 모형을 구성하

는 리더의 마키아벨리즘, 조직침묵, 반생산적 과업행동, 동료의 인상관리 간의 정적 상관관계

가 있는 것(p<.001)으로 나타났다. 또한 측정문항들의 신뢰도 분석 결과, 본 연구에서 사용한 

변수의 Cronbach's α 값은 .818에서 .942의 범위에 있어 .70의 기준을 초과하여 전체 측정문
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항의 문항들간 신뢰도를 확보하였다(Tamul et al., 2020).

변수 M SD 1 2 3 4

리더의 마키아벨리즘 2.233 .598 (.942)

조직침묵 2.684 .529 .344** (.818)

구성원의 반생산적 과업행동 1.928 .550 .263** .446** (.870)

동료의 인상관리 2.457 .536 .426** .372** .438** (.910)

<표 2> 변수의 평균, 표준편차, 상관관계

 

p<.01:** ()안의 숫자는 Cronbach’s α값을 나타냄 

2. 확인적 요인분석

본 연구는 확인적 요인분석을 실시하여 연구 모형의 적합도를 검증하였다. 본 연구는 모델의 복

잡성을 감소시키고 척도의 신뢰성을 증가시키기 위해 문항 묶음(item parceling) 방법을 활용하였

다(Bandalos & Finney, 2001). 연구 모형의 적합도 지수를 확인할 때, 의 값은 3 이하, 

RMSEA의 값은 .08 이하, SRMR의 값은 .08 이하, GFI, CFI, TLI의 값은 .90 이상일수록 타당한 측정

모형의 구조로 판단할 수 있다(Hair et al., 2010; Kline, 2015). <표 3>은 측정모형의 적합도 검증 결

과로, 의 값은 2.472로,  RMSEA의 값은 .074로, SRMR의 값은 .053으로 기준에 충족하였음

을 확인할 수 있다. GFI, CFI, TL의 값 모두 .90 이상의 기준을 충족하여 연구 모형의 타당한 적합

도를 검증하였다(Hair et al., 2010). 

<표 3> 측정모형의 적합도

   RMSEA SRMR GFI CFI TLI

3. 리더의 마키아벨리즘과 구성원의 반생산적 과업행동의 관계 분석 

리더의 마키아벨리즘이 구성원의 반생산적 과업행동에 미치는 영향을 검증하기 위해 SPSS를 사용

하여 단순회귀분석을 실시하였다. 분석 결과는 <표 4>와 같이 리더의 마키아벨리즘과 구성원의 반생

산적 과업행동의 관계는 통계적으로 유의하였으며(F=19.843, p<.001), 회귀모형의 설명력은 약 6.6%

로 나타났다. 잔차의 독립성 가정을 확인하기 위하여 Durbin-Watson 검증을 실시한 결과, DW 통계

량은 2.038로 2에 근사한 값으로 나타나 문제가 없는 것으로 확인되었다(Field, 2009).
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회귀계수의 유의성 검증 결과, 리더의 마키아벨리즘은 구성원의 반생산적 과업행동에 정(+)적 

영향을 미치는 것으로 확인하였다(β=.263, p<.001). 즉, 리더의 마키아벨리즘 수준이 높을수록 구

성원의 반생산적 과업행동이 증가하는 것으로 나타나 가설 1이 지지되었다.

4. 조직침묵의 매개효과 분석 

리더의 마키아벨리즘과 구성원의 반생산적 과업행동의 관계에서 조직침묵의 매개효과를 검증

하기 위하여 Process Macro Model 4번을 사용하였으며, 분석 결과는 <표 5>와 같다. 리더의 마키

아벨리즘이 조직침묵에 미치는 영향은 유의한 것으로 검증되었으며(β=.305, p<.001), 조직침묵은 

구성원의 반생산적 과업행동에 유의미한 영향을 주었다(β=.420, p<.001). 종속변수 모형에서 독

립변수의 영향력이 유의하여 조직침묵이 리더의 마키아벨리즘과 구성원의 반생산적 과업행동의 

관계를 부분매개하고 있음을 확인할 수 있다(양일선 등, 2015).

리더의 마키아벨리즘이 구성원의 반생산적 과업행동에 미치는 영향에서 조직침묵의 매개효과

의 유의도를 검증하기 위하여 부트스트래핑을 실시하였다. 부트스트래핑의 결과는 <표 6>과 같

으며, 95% 신뢰구간에서 [.076, .190]으로 0을 포함하지 않아 통계적으로 유의한 것을 확인할 수 

있다(Shrout & Bolger, 2002). 따라서 가설 2가 지지되었다.

변수
종속변수(조직침묵)

종속변수(구성원의 반생산적 

과업행동)

b SE t b SE t

(상수) 2.004 .118 17.043*** .546 .168 3.254**

리더의 
마키아벨리즘

.305 .051 5.984*** .115 .054 2.148*

조직침묵 .420 .061 6.938***

*p<.05, **p<.01, ***p<.001

<표 5> 조직침묵의 매개효과

종속변수 독립변수 B SE β t

구성원의
반생산적 과업행동

(상수) 1.387 0.126 　 11.020*** 

리더의 마키아벨리즘 0.243 0.054 .263 4.455*** 

F=19.843(p<.001),  =.066, D-W=2.038
***p<.001

<표 4> 구성원의 반생산적 과업행동에 대한 리더의 마키아벨리즘의 직접효과 
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5. 조절된 매개효과 분석 

리더의 마키아벨리즘과 구성원의 반생산적 과업행동의 관계에서 조직침묵의 매개효과를 동료

의 인상관리가 조절하는지 검증하기 위하여 Process Macro Model 14번을 사용하였으며, 분석 결

과는 <표 7>과 같다. 리더의 마키아벨리즘은 조직침묵에 정적인 영향을 미쳤고(β=.305, p<.001) 

조직침묵은 구성원의 반생산적 과업행동에 정적인 영향을 미쳤으며(β=.334, p<.001) 각각 통계적

으로 유의하여 매개효과가 나타났다. 리더의 마키아벨리즘이 구성원의 반생산적 과업행동에 미

치는 영향은 유의하지 않은 것으로 나타나(β=.020, p=.706) 본 연구의 직접효과는 나타나지 않고 

간접효과가 유의한 것으로 확인되었다.

조직침묵과 동료의 인상관리의 상호작용항은 반생산적 과업행동에 유의한 영향(β=.189, 

p<.05)을 미쳐 조절된 매개효과가 나타났다. 즉, 리더의 마키아벨리즘이 조직침묵을 경유하여 구

성원의 반생산적 과업행동에 정적인 영향을 미쳤고, 동료의 인상관리는 조직침묵의 매개효과를 

조절하는 것으로 확인되었다. 또한 상호작용항이 추가됨에 따른 R2 변화량은 .297(p<.001)이었으

며 통계적으로 유의하여 리더의 마키아벨리즘이 조직침묵을 거쳐 구성원의 반생산적 과업행동으

로 가는 경로에서 동료의 인상관리의 조절효과가 검증되었다. 

변수 β SE t
95% 신뢰구간

Boot LLCI Boot ULCI
매개변수 모형(종속변수: 조직침묵)

(상수) -.680 .118 -5.781*** -.911 -.448
리더의 마키아벨리즘 .305 .051 5.984*** .204 .405

종속변수 모형(종속변수: 구성원의 반생산적 과업행동)
(상수) 1.863 .124 14.986*** 1.618 2.108

리더의 마키아벨리즘 .020 .054 .377 -.086 .127
조직침묵 .334 .060 5.614*** .217 .451

동료의 인상관리 .310 .061 5.081*** .190 .430
조직침묵 

X 동료의 인상관리
.189 .090 2.092* .011 .367

*p<.05, ***p<.001

<표 7> 조절된 매개효과 검증

변수 β SE
95% 신뢰구간

Boot LLCI Boot ULCI

조직침묵 .128 .029 .076 .190

<표 6> 조직침묵의 간접효과 분석 결과
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Johnson-Neyman 방법을 사용하여 동료의 인상관리의 수준에 따른 조절효과가 어떤 영역에

서 유의한지 파악하였다(이상훈, 2022). 분석 결과는 <표 8>과 같이 동료의 인상관리의 값이 모

든 수준에서 95% 신뢰구간에 0을 포함하지 않아 모두 유의하게 나타났다(Shrout & Bolger, 

2002). 이에 따라 동료의 인상관리가 리더의 마키아벨리즘과 구성원의 반생산적 과업행동의 관

계에서 조직침묵의 매개효과를 조절할 것이라는 가설 3이 지지되었다. 

수준 β SE
95% 신뢰구간

Boot LLCI Boot ULCI
M-1SD .071 .025 .026 .124

M .102 .024 .060 .153
M+1SD .133 .031 .046 .199

<표 8> 동료의 인상관리에 따른 조건부 간접효과

Ⅴ. 결론 및 논의

1. 결론

구성원의 반생산적 과업행동은 조직과 구성원의 발전과 안녕감을 저해시키는 행동으로 사회

적·경제적인 부담이 발생하게 된다. 따라서 반생산적 과업행동이 발생할 수 있는 영향관계에 

대한 탐색을 통해 이를 완화할 수 있는 방안을 모색하고자 했다. 이에 본 연구는 리더의 마키

아벨리즘이 반생산적 과업행동에 미치는 영향과 이 관계에서 조직침묵의 매개효과 및 동료의 

인상관리의 조절된 매개효과를 통계적으로 검증하여 규명하였다.

분석 결과, 리더의 마키아벨리즘은 구성원의 반생산적 과업행동에 정(+)적으로 유의한 영향을 

미쳤다. 이러한 연구 결과는 리더십이 구성원의 태도 및 행동에 영향을 미친다는 Khuwaja 등

(2020)의 연구와 Brender-Ilan와 Sheaffer(2019)의 연구를 지지한다. 구성원에 대한 배려 없이 이

익의 극대화를 추구하는 마키아벨리즘 특성으로 인해 구성원이 리더와의 관계를 제대로 형성하

지 못하거나 부정적인 정서를 경험하면 부정적인 직무 행동을 보일 수 있는 것으로 이해된다(정

재영, 신제구, 2021; Newton & Perlow, 2021). 즉, 리더의 마키아벨리즘으로 인해 구성원이 리더

에 대한 부정적인 인식을 가지게 되면 사회 교환적 기대를 충족하지 못하고 정신적·육체적으로 

피해를 입기 때문에 이에 대한 반응으로 반생산적 과업행동을 보이게 된다는 것이다(김동환 등, 

2009; O’Boyle et al., 2012). 이는 리더의 마키아벨리즘 특성이 올바른 직원-조직 관계를 형성

하지 못하게 하고 부정적인 직무 행동인 반생산적 과업행동으로 연결될 수 있음을 의미한다.
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둘째, 조직침묵이 리더의 마키아벨리즘과 구성원의 반생산적 과업행동의 관계를 부분매개하

였다. 이러한 연구 결과는 부정적인 리더의 행동이 침묵을 통하여 구성원의 태도에 영향을 주

는 것을 밝힌 박현선 등(2015)의 연구와 유사한 맥락이다. 마키아벨리즘 특성을 가지는 리더는 

구성원과 원활한 의사소통을 하지 못하고 다른 사람을 비난하거나 파괴적인 피드백을 제공하

기 때문에 구성원은 리더를 위협적인 존재로 인지하게 되고 리더로부터 자신을 보호하기 위하

여 침묵을 선택하게 된다(Song et al., 2017; Vakola & Bouradas, 2005). 리더의 특성, 태도로 

인해 조직침묵이 심화되면 구성원은 조직에 대한 냉소적인 태도가 증가하여 반생산적 과업행

동을 더 많이 보일 수 있는 것으로 이해된다(고대유, 조정현, 2020; 박성수, 2014). 즉, 자신을 

보호하거나 체념하여 구성원이 전략적으로 선택하는 조직침묵은 기만적인 행동을 보이거나 신

뢰를 파괴하는 마키아벨리즘 리더로부터 비롯되고 이는 결국 직원-조직 관계의 훼손으로 이어

져 이에 대한 보복으로 구성원의 반생산적 과업행동을 증가시킬 수 있다는 것이다.

셋째, 리더의 마키아벨리즘과 구성원의 반생산적 과업행동의 관계에서 조직침묵의 매개효과

를 동료의 인상관리가 조절하는 조절된 매개효과를 확인하였다. 이는 동료의 인상관리가 부정 

선망을 거쳐 일탈 행동을 보일 수 있다는 정윤길, 김영중(2021)의 연구결과와 유사하다. 조직에

서 동료는 리더보다 심리적으로 가까운 존재로 지지적인 동료는 활발한 상호작용을 통해 긍정

적인 업무 환경을 형성할 수 있으나(이소정, 홍아정, 2017) 인상관리를 하는 동료는 경쟁관계를 

형성하게 되어 서로를 도와주지 않거나 동료에게 해를 입히게 된다는 것으로 이해할 수 있다. 

마키아벨리즘 특성을 가진 리더는 일반적인 사회적 교환 관계를 형성하지 않고 자신의 이익을 

극대화할 수 있는 방법을 선택하며 인상관리를 하는 동료는 이들에게 잘 보이기 위해 리더의 

이익을 위한 행동을 보임으로써 이해관계가 일치하게 된다. 리더는 자신을 위해 이미지를 관

리하며 행동하는 구성원으로부터 개인적 이익을 획득하고 이에 대해 부당한 보상을 제공함으

로써 구성원 간 경쟁 관계를 심화시킬 수 있으며 이로 인해 구성원이 반생산적 과업행동을 보

일 수 있다는 것을 의미한다.

앞서 제시한 연구의 결과를 바탕으로 본 연구의 이론적 및 실천적 시사점은 다음과 같다. 

첫째, 조직과 조직구성원의 발전을 방해하고 생산성을 저해시키는 구성원의 반생산적 과업

행동의 선행요인으로 리더의 마키아벨리즘을 제시하였으며 실증적으로 입증하였다. 개인의 특

성으로 마키아벨리즘이 반생산적 과업행동에 영향을 미친다는 것을 밝힌 기존 연구들에서

(MacLane & Walmsley, 2010; O'Boyle et al., 2012) 더 나아가 리더의 성격 특성으로 마키아벨

리즘 수준이 높을 때 구성원의 반생산적 과업행동이 증가한다는 것을 실증적으로 규명하였다

는 점에서 의의가 있다. 또한, 직원-조직 관계 이론을 적용하여 리더가 조직의 대리인으로 구

성원에게 작용하여 리더의 특성이 구성원의 행동에 영향을 미치는 요인이 될 수 있다는 것을 

확인했다는 점에서도 의의가 있다.

이에 따라 HR 실무진들은 리더를 선발할 때 리더의 성과뿐만 아니라 가치관이나 성격, 리
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더십 특성을 고려해야 한다. 마키아벨리즘 특성을 가진 리더는 구성원뿐만 아니라 장기적인 

관점에서 조직의 발전을 저해시키며, 이러한 리더를 접한 구성원은 부정적인 방식으로 반응하

기 때문에 마키아벨리즘 리더십의 부정적인 영향을 증폭시키게 된다. 따라서 조직이 지향하는 

역량 수준과 더불어 잠재적인 리더십 특성이나 성격 특성을 폭넓게 고려하여 리더를 양성하는 

것이 필요하다. 특히, 신중환(2019)의 연구와 Peng과 Kim(2020)의 연구에서 윤리적 리더십이 구

성원의 반생산적 과업행동에 부적 영향을 미치는 것으로 나타났다. 따라서 조직은 리더를 선

발한 이후에도 지속적으로 직장 내 괴롭힘, 학대 예방 교육을 통하여 부정적인 리더십을 경계

하고 윤리적인 리더십을 발휘할 수 있는 프로그램을 운영하여 긍정적인 리더십을 발휘할 수 

있도록 해야 할 필요가 있다. 교육 외에도 성과 평가 과정에서 윤리적 리더십을 평가 기준으

로 추가하여 실제적으로 윤리적 리더십을 실행하고 이에 대한 보상을 제공함으로써 조직에서 

윤리적 리더십을 격려하는 분위기를 형성하고 관리하는 것이 필요하다.

둘째, 리더의 마키아벨리즘과 구성원의 반생산적 과업행동의 관계에서 조직침묵의 매개효과

를 검증하였다. 조직침묵의 선행요인으로 리더와 관련된 연구는 리더의 파괴적인 성격(Song et 

al., 2017)과 리더의 태도(Vakola & Bourdas, 2005)에 대한 연구와 같이 극소수로 이루어졌다. 

본 연구는 마키아벨리즘이라는 리더의 성격특성을 조직침묵의 선행요인으로 연구하였으며 그 

영향력을 검증하여 조직침묵의 연구 범위를 확장시켰다는 점에서 의의가 있다. 또한, 조직침묵

이 구성원의 반생산적 과업행동에 영향을 미친다는 것을 검증함으로써 고대유, 조정현(2020)의 

연구와 같이 조직침묵의 부정적인 측면을 밝혔다.

따라서 조직에서 조직침묵을 부정적인 현상으로 고려하여 관리해야 한다. 조직침묵은 개인

에서 집단으로 퍼져나가기 때문에 조직 내에 침묵이 만연하지 않도록 수평적 분위기 형성이 

필요하다. 특히, 리더가 마키아벨리즘 특성을 가질 경우, 구성원과 바람직한 관계를 유지할 수 

있도록 코칭, 경청, 진성리더십 등과 관련된 교육프로그램이나 워크숍을 제공하여 수평적으로 

의사소통할 수 있는 다양한 방안을 마련해야 할 것이다. 동시에 침묵하지 않는 문화를 조직에 

정착시키기 위해 리더에 대한 360도 평가를 통해 구성원에게 조직침묵의 발생여부를 확인하고 

이를 승진의 중요요인으로 평가한다면 조직침묵의 부정적인 영향을 완화할 수 있을 것이다.

마지막으로, 동료의 인상관리가 리더의 마키아벨리즘으로 인한 조직침묵과 구성원의 반생산

적 과업행동의 과정을 강화하는 역할을 수행하는 것을 확인하였다는 점에서 의의가 있다. 국

내 연구에서 동료의 인상관리는 악의적 선망이나 인상관리 동기를 매개로 한 구성원 행동의 

선행요인으로 주로 연구되었으나(박소담, 유태용, 2015; 이나라 등, 2019) 본 연구는 리더의 성

격 특성과 구성원의 행동 간의 관계에서 동료의 인상관리의 영향을 검증함으로써 동료의 인상

관리의 연구 범위를 확장시켰다. 뿐만 아니라 그간 구성원의 태도 및 행동에 영향을 미치는 

요인으로 리더십이 주로 연구되었으나 동료 또한 조직 내에서 구성원과 중요한 관계를 형성하

기 때문에 리더만큼이나 구성원에게 영향력을 발휘할 수 있음을 실증적으로 검증하였다.
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실천적 측면에서 조직은 구성원이 성과 외에 다른 요인으로 인해 보상이 이루어진다고 느끼

지 않도록 공정한 조직문화를 형성해야 한다. 이를 위해 리더의 평가 외에 객관적인 성과와 

더불어 동료 평가를 반영하여 보상이 부적절한 행동으로 이루어지지 않는지 검토하는 방안을 

마련할 수 있을 것이다. 다면적 평가를 통한 객관적 결과에 따라 보상을 투명하게 분배한다면 

동료의 인상관리로 인한 부당한 보상이 발생할 수 없게 되고 이로 인해 인상관리를 하고자 하

는 동기가 감소하게 될 것이다. 따라서 조직은 보상을 기준에 따라 명확하게 분배하고 공정하

게 승진 기회를 부여하는 등 투명한 인사 관리 및 평가 방식의 공정성 및 합리성에 대한 교육 

등을 통해 구성원이 동료와 경쟁 관계가 아니라 지지적인 관계를 형성할 필요가 있다.

 

2. 한계점 및 후속연구 제언

본 연구는 앞서 언급한 연구의 의의를 가지지만 다음과 같은 한계점을 가지고 있으며, 이에 

따른 후속 연구에 대한 제언은 아래와 같다. 첫째, 본 연구는 횡단연구로, 모든 데이터를 한 

시점에 수집하여 분석하였다. 리더의 부정적인 특성과 동료의 부정적인 행동을 오래 경험한 

구성원의 경우 반생산적 과업행동에 유의한 영향을 미칠 수 있을 것이다. 이러한 관계를 밝히

기 위하여 종단연구를 설계함으로써 오랜 시간 부정적인 환경에 노출되었을 때 구성원의 반생

산적 과업행동이 어떻게 변화하는지 확인할 수 있는 연구가 필요할 것이다.

둘째, 본 연구는 리더의 마키아벨리즘과 동료의 인상관리를 리더 혹은 동료가 아니라 구성

원의 관점에서 인지하고 있는 수준으로 분석하였다. 리더의 특성이나 동료의 행동은 모든 구

성원에게 동질적일 수 없으며, 구성원이 리더나 동료를 어떻게 인지하느냐에 따라 리더의 특

성이나 동료의 행동의 부정적 영향이 확대될 수 있다. Kim 등(2020)의 연구에 따르면 두 명 이

상의 구성원의 상호작용에서 발생하는 현상을 한 명의 구성원에게 측정하면 불완전한 관계를 

나타낼 수 있다고 하였다. 따라서 후속 연구에서는 구성원이 인식하는 리더의 특성과 동료의 

행동을 측정하는 동시에 리더 스스로가 인지하고 있는 특성과 동료 스스로가 인지하고 있는 

행동을 같이 측정하는 이원적 분석(dyad analysis)을 실시함으로써 구성원이 인지하고 있는 정

도와 실제 특성 및 행동의 관계에 대하여 검증할 필요가 있다.

셋째, 본 연구는 리더와 동료, 개인과 같이 다수준의 변수를 사용하였으나, 구성원의 경험이나 

상황에 대한 인지에 따라 반응하는 것이 다르기에 동일한 수준으로 분석하였다. 그러나 구성원

은 조직에 속해있으며 조직 단위의 위계적 특성을 반영하기 때문에 조직과 구성원을 구분하여 

동시에 측정 및 분석하는 것이 요구된다. 따라서 후속 연구에서는 리더의 마키아벨리즘과 동료

의 인상관리를 조직 수준의 변수로 구분하고 조직침묵과 구성원의 반생산적 과업행동을 개인 수

준의 변수로 구분하여 분석하는 다수준 분석 연구를 한다면 개인 수준을 넘어서 팀 수준, 조직

수준으로 논의를 확장하여 리더의 특성과 구성원의 행동 간의 관계를 살펴볼 수 있을 것이다.
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Abstract

The relationships between leader’s machiavellism and 

member’s counterproductive work behaviors: 

The mediation effect of organizational silence and moderated 

mediation effect of coworker’s impression management

Park, Minjeong(Hanyang University)

Song, Ji Hoon(Hanyang University)

The purpose of this study is to analyze the influence of leader's machiavellism, on members' 

counterproductive work behavior through organizational silence and the moderated mediating 

effect of coworker’s impression management. To achieve the purpose, 268 responses were 

collected using an online survey, and analyzed. As a result of the study, first, a positive 

relationship between the leader's machiavellism and the members' counterproductive work 

behavior was confirmed. Second, organizational silence was found to mediate the relationship 

between the leader's machiavellism and the members' counterproductive work behavior. Third, 

coworker’s impression management have moderated mediation effect between leader’s 

machiavellism on members' counterproductive work behavior through organizational silence. 

Based on the results of this study, it was suggested that it is necessary to lay the foundation for 

human resource management and organizational culture to reduce counterproductive work 

behavior at the organizational level. In addition, the limitations of this study and future studies 

were suggested.

[Keywords] Leader’s Machiavellism, Organizational Silence, Member’s Counterproductive

Work Behavior, Moderated Mediation


