
- 373 -

한국심리학회지: 산업및조직
Korean Journal of Industrial and Organizational Psychology
2012. Vol. 25, No. 2, 373-395

서번트 리더십이 종업원 행동에 미치는 영향:

상사신뢰와 조직신뢰의 매개효과를 중심으로
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본 연구는 서번트 리더십이 조직시민행동과 반생산적 행동에 미치는 과정과 이러한 과정에

서 상사신뢰와 조직신뢰가 매개하는지를 밝히고, 부하의 향상초점이 서번트 리더십과 상사

신뢰와의 관계를 조절하는지를 분석하는데 목적이 있다. 본 연구를 위해 국내기업에 종사하

고 있는 현직자 205명을 대상으로 설문조사를 실시하여 자료를 수집하였다. 분석결과 서번

트 리더십과 조직시민행동 및 반생산적 행동 간 관계에서 상사신뢰와 조직신뢰가 순차적 매

개효과를 가지는 것으로 나타났다. 조절효과 분석 결과 향상초점은 서번트 리더십과 상사신

뢰 간 관계에서 조절작용을 하는 것으로 나타났으나 가설과는 달리 향상초점이 낮은 집단에

서 서번트 리더십과 상사신뢰와의 관계가 더 강하게 나타났다. 마지막으로 연구를 통해 나

타난 결과를 토대로 연구의 시사점, 제한점 및 추후 연구과제에 대해 논의하였다.
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리더십은 많은 사람들에게 지속적인 관심의

대상이 되어왔으며 지금까지 리더십과 관련하

여 수많은 책과 연구논문이 발표되었다. 많은

학자들이 리더십에 대해 연구를 진행하고 있

으며, 연구자들의 개인적인 관점이나 접근 방

법에 따라 다양하게 정의되고 있다. 이 가운

데 Greenleaf(1970)는 리더로서의 서번트(The 

servant as leader)라는 책을 통해 서번트 리더십

이란 개념을 제시하였다. 그는 헤르만 헤세의

동방순례(Journey to the East)에 등장하는 필요

한 욕구를 채워주고 방향제시를 하는 레오

(Leo)라는 인물에 의해 영감을 받아 서번트 리

더십을 정의하였다. 기존의 리더십 유형들은

리더는 조직의 목표달성과 비전을 위해 부하

들을 이끌고 영향력을 행사하는 사람으로서

정의하였다면, 서번트 리더십에서 제시하는

리더는 자신의 욕구를 초월하여, 진정성을 가

지고 타인의 욕구를 채워주려 하며 부하들의

성장과 발전을 우선시하는 마음가짐을 갖는

사람으로 정의하고 있다.

그 동안 변혁적 리더십, 카리스마 리더십과

같은 다양한 리더십 유형들이 활발히 논의되

어져 왔으나 서번트 리더십에 대한 연구는 상

대적으로 미약하였으며, 아직까지 서번트 리

더십의 정의와 구성요소가 명확하지 않은 상

태이다. 그러나 다른 리더십들과 달리 서번트

리더십은 리더가 진정성을 가지고 타인을 위

해 봉사하는 행동을 보이는 리더십이며, 이는

다른 리더십들과 차별화된 특징을 지니고 있

다고 할 수 있다. 리더는 부하들에게 군림하

는 것이 아니라 부하들을 위해 봉사하고 이들

의 성장과 발전을 이끈다는 서번트 리더십의

개념은 많은 조직 구성원들로부터 호의적인

반응을 이끌어내고 있다. 이러한 특징으로 인

해 서번트 리더십은 부하를 포함한 조직 구성

원들에게 신뢰를 받을 수 있는 발판을 마련할

수 있게 하며, 결국 조직의 성과에 영향을 미

칠 수 있기 때문에 서번트 리더십에 대한 연

구가 좀 더 다각적이고 체계적으로 진행될 필

요가 있다.

본 연구에서는 서번트 리더십이 조직구성원

들의 자발적 행동에 영향을 미치는 과정에 대

해 살펴보고자 한다. 구체적으로 서번트 리더

십 행동과 부하의 조직시민행동 및 반생산적

행동간 관계에 있어서 부하의 상사신뢰와 조

직신뢰의 매개역할을 검증하고자 한다. 단순

히 부하의 발전을 위하는 서번트 리더십 행동

이 바로 부하의 조직시민행동 및 반생산적 행

동으로 이어지는 것이 아니라 그 과정에서 부

하의 상사신뢰와 조직신뢰를 통해 영향을 주

는 것임을 검증하고자 한다. 추가적으로 부하

의 향상초점의 조절효과에 대해서도 살펴보고

자 한다. 상사의 서번트 리더십이 부하의 상

사에 대한 신뢰에 미치는 영향에 있어서 부하

가 향상초점 성향이 높은 경우 이러한 영향이

더 크게 나타나는지를 검증하고자 한다.

서번트 리더십

Greenleaf(1970)는 서번트 리더십을 타인을

위한 봉사에 초점을 두며, 종업원, 고객 및 공

동체를 우선으로 여기고 그들의 욕구를 충족

시키기 위해 돕는 리더십이며, 서번트 리더를

타인의 발전에 관심을 갖고 부하들에게 권한

위임을 하여 공유된 비전을 달성하는 것을 촉

진하는 사람으로 정의하였다.

Laub(1999)는 서번트 리더를 리더 자신이 흥

미 있어 하는 것 이상으로 추종자의 좋은 점

을 강조하려는 사람으로 설명하였으며, Spear 

(1995)는 Greenleaf(1970)의 이론에 기초하여 서
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번트 리더십을 모든 사람의 존엄성과 가치에

대한 믿음, 리더의 권력은 부하로부터 기인한

다는 민주적인 원칙에 입각한 리더십이라고

정의하면서, 경청, 공감, 치유, 인지, 설득, 개

념화, 통찰, 스튜어드십, 성장, 공동체 형성이

라는 10가지 요인을 서번트 리더십의 하위 특

성으로 제시하였다. Page와 Wong(2000)은 진실

성, 겸손, 섬김(servanthood), 타인을 돌봄, 권한

위임, 타인의 개발, 비전제시, 목표설정, 이끎, 

모범, 팀 형성, 공유된 의사결정과 같은 12가

지 요인으로 구분하여 서번트 리더십을 설명

하고, 이를 측정하기 위한 개념적 틀을 개발

하였으며, Dennis와 Winston(2003)은 Page와

Wong(2000)의 서번트 리더십 척도를 다시 요

인분석하여 권한위임(empowerment), 도움(service), 

비전제시(vision)의 세 요인으로 압축한 새로운

서번트 리더십 요인들을 제시하였다.

서번트 리더십은 도움행동과 창조행동에 영

향을 미치며(Nuebert, Kacmar, Carlson & Chonko, 

2008), 조직시민행동, 부하의 창의적 행동, 조

직시민행동, 조직몰입에 유의미한 영향을 미

치는 것으로 나타났다(정학범 & 김재구, 2010).

서번트 리더십과 상사신뢰

조직 내에서 대부분의 조직 구성원들은 그

들의 상사와 관계를 쌓으며 조직 내에서의 생

활이 이루어지며, 이러한 환경 속에서 구성원

들은 그들의 상사에게 많은 영향을 받는다. 

이에 따라 부하들이 지각하는 상사신뢰가 중

요한 요소로 작용하는데, 상사신뢰는 부하들

이 상사에 대해 지각하는 신뢰로서, Tan과

Tan(2000)은 상사신뢰를 조직 구성원이 통제할

수 없는 상사의 행동에 기꺼이 위험을 감수하

려는 의지라고 정의하였다.

Dirks와 Ferrin(2002)은 상사 신뢰에 대한 두

가지 이론적 관점을 제시하였다. 첫 번째 관

점은 상사의 특성에 대한 인식으로서, 구성원

들이 성실성, 공정성, 능력과 같은 상사의 특

성들에 대한 추론을 하며 이러한 추론이 부하

의 작업행동과 태도에 대한 결과를 가져온

다고 하였다. 이러한 관점을 특성 기반 관점

(character-based perspective)이라고 말한다. 두 번

째 관점은 구성원들이 상사와의 관계를 어

떻게 이해하는지에 초점을 두는 것으로서, 

Konovsky와 Pugh(1994), Whitener, Brodt, Korsgaard

와 Werner(1998)는 상사에 대한 신뢰를 사회적

교환과정에 따라 작동하는 것으로 설명하였다. 

이러한 관점을 관계 기반 관점(relationship-based 

perspective)라고 하였다.

서번트 리더는 진정성을 가지고 자신보다는

부하들의 발전을 위해 도움행동을 하며, 이를

지각한 부하는 상사가 자신을 진정으로 위한

다고 여길 것이다. 이러한 관계에서 상사에게

도움을 받은 부하는 개인이 발전하고 있다는

결과물을 얻으며, 이로 인해 상사에 대한 긍

정적인 감정을 느끼게 된다. 그리고 상사에

대한 정보를 자신이 스스로 획득할 수도 있지

만, 제 3자를 통하여 상사에 대한 정보를 획

득 할 수 있다. 서번트 리더는 자신보다 타인

을 위해 행동을 하기 때문에, 다른 조직 구성

원들에게 긍정적인 영향을 미치며, 부하는 자

신뿐 아니라 다른 조직 구성원들로부터도 상

사에 대한 긍정적인 정보를 획득할 것이다. 

그리고 황정희(2009)는 제 3자로부터 듣는 상

사에 대한 평판과 관련된 정보들이 상사신뢰

에 영향을 미친다고 하였다.

이와 같이 부하가 상사에 대해 지각하는 긍

정적 정서와 상사의 사회적 평판에 의해, 부

하는 서번트 리더를 신뢰할 것이다. 이재연과
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차동욱(2003) 역시 서번트 리더십이 부하의 상

사신뢰에 영향을 미친다고 하였다. 그 결과, 

상사의 서번트 리더십은 부하의 상사신뢰에

영향을 미칠 것이라고 추정할 수 있다..

가설 1. 상사의 서번트 리더십은 부하의 상

사신뢰에 정적인 영향을 줄 것이다.

상사신뢰와 조직신뢰

조직신뢰는 일반적으로 조직과 조직구성원

간 관계에서 형성되는 신뢰를 의미한다(류승

민, 2008). Gilbert와 Tang(1998)은 조직신뢰를

비인격적이고 제도적이며 조직에 대한 확신과

지지의 감정이라고 정의하였고, Tan과 Tan 

(2000)은 구성원들에 의해 지각되는 조직의 신

뢰성에 대한 전반적인 평가로서, 조직이 그에

게 이익이 되거나 최소한 해가 되지 않는 행

동을 수행할 것이라는 구성원들의 확신이라고

정의하였다.

조직 신뢰의 선행 변인에 대한 연구로

Robinson(1996)은 심리적 계약 위반이 조직 신

뢰에 영향을 미친다고 하였으며, 이영석, 오동

근, 서용원(2004)은 조직 신뢰의 선행변인으로

서 역량, 배려, 공정성, 도덕성, 사회적 책임이

있다고 하였다. 그 외에, Eisenberger, Huntington, 

Hutchison과 Sowa(1986)는 구성원들은 조직이

그들의 기여를 가치 있게 여기고 그들의 안녕

에 관심을 가지는 정도에 관해 전반적인 믿음

을 형성한다고 하면서, 그러한 믿음을 지각된

조직지원이라고 하였다.

관리자들은 조직과 구성원들을 공식적으로

연결시키는 역할을 하며(Strutton, Toma, & 

Pelton, 1993), 부하들에게 조직의 정책과 목표

를 전달하고 실행시킬 책임이 있다(황정희, 

2009). 그리고 조직 구성원은 상사와의 상호작

용을 통해 조직을 신뢰할지 판단을 하게 되며

(Tan & Tan, 2000), 조직 구성원들이 관리자를

신뢰할 때, 그들은 관리자가 조직을 대표한다

고 인식하기 때문에, 상사에 대한 신뢰를 조

직에까지 일반화 할 수 있다(Konovsky & Pugh, 

1994).

리더는 관리자로서 부하들에게 조직의 목표

와 정책을 설명하고 실행시켜야 하는 책임이

있다. 이러한 리더의 행동을 지각하는 부하들

은 리더가 조직의 대리인이라고 인식을 할 것

이다. 그리고 부하는 서번트 리더가 자신의

발전을 위한 도움을 주며, 진심으로 자신을

위한다고 여기며, 리더의 행동이 곧 조직이

자신에게 베푸는 행동이라 지각하게 되고 조

직이 나를 위해 신경 쓰고 있다는 느낌을 받

을 것이다. 이영석 등(2004)은 조직 구성원에

대한 조직의 배려가 조직 신뢰에 유의한 영향

을 미친다는 것을 보여 주었고, Tan & Tan 

(2000) 역시 조직 신뢰가 구성원들의 지각된

조직 지원과 강한 관련이 있다고 하였다. 황

정희(2009) 역시 상사신뢰가 조직신뢰에 유의

미한 영향을 미친다는 것을 검증하였으며, 정

선미(2008)도 상사신뢰가 조직신뢰에 영향을

미친다고 보고하고 있다.

이와 같이, 부하들은 리더의 서번트 행동을

지각하고 리더를 신뢰하게 되며, 부하들은 리

더를 조직의 대리인으로서 지각하기 때문에

상사에 대한 신뢰를 조직에 대한 신뢰로 확대

할 것이다. 따라서 상사에 대한 신뢰가 조직

에 대한 신뢰에 영향을 미친다고 추정할 수

있다.

가설 2. 상사신뢰는 부하의 조직에 대한 신

뢰에 정적인 영향을 줄 것이다.
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종업원 행동

종업원 행동은 직무성과를 측정하기 위한

변인으로서 직무수행의 개념을 사용하였다. 

직무수행을 설명하려는 많은 노력들이 이어져

왔는데, 일부 연구자들은 직무수행을 광범위

하게 정의하려고 시도하였다. 그 중 Rotundo

와 Sackett(2002)는 실증연구를 통해 직무수행

이 과업 수행, 시민 수행(citizenship performance), 

반생산적 수행(counterproductive performance)으로

구분된다고 하였다. 그의 연구에 따르면, 종업

원의 과업수행, 시민수행, 반생산적 수행이 그

들의 전반적인 수행에 유의미한 영향을 미친

다는 것을 보였으며, 결과적으로 직무수행이

위와 같은 세 범주로 나뉠 수 있다고 제안하

였다.

과업수행이 개인의 역량과 동기에 영향을

크게 받는 반면에, 조직시민행동과 반생산적

행동은 조직에 대한 행동으로 구분되며 이는

조직신뢰에 큰 영향을 받는다고 할 수 있다. 

이런 점에서 본 연구에서는 서번트 리더십이

상사 및 조직에 대한 신뢰를 거쳐 영향을 미

칠 수 있는 Rotundo와 Sackett(2002)이 구분한

직무수행의 범주 중에 조직시민행동과 반생산

적 행동에 초점을 맞추고 설명하고자 한다.

조직신뢰와 조직시민행동

조직시민행동은 개인이 자신의 직무에서 요

구되는 의무 이상의 행동을 함으로써 조직의

전반적 복리에 기여하는 행동으로서, Organ 

(1988)은 자유재량적인 행동으로서 공식적 보

상시스템에 의해 공식적 또는 직접적으로 인

식되지 않으나, 조직의 유효성을 증진시키는

조직구성원의 역할 외 행동이라고 정의하고

있다.

Organ(1988)의 조직시민행동을 구성하는 차

원에 대한 연구들이 Organ(1988), Podsakoff, 

Mackenzie, Moorman과 Fetter(1990), Van Dyne, 

Graham과 Dienesch(1994)등에 의해 이루어 졌으

나, 다음 다섯 가지 차원이 연구자들에 의해

가장 자주 언급된다(Organ, 1988).

첫째, 이타주의(altruism)는 도움행동이라고도

불리며, 조직과 관련된 과업이나 문제를 가지

고 있는 특정한 사람들을 기꺼이 도와주는 것

을 말한다. 둘째, 성실성(conscientiousness)은 시

간을 정확히 지키고, 집단의 규준보다 모임에

더 참석하고, 회사의 규칙, 규정, 절차들을 잘

따르는 것을 말한다. 셋째, 예의(courtesy)는 다

른 사람들의 권리를 염두에 두고 존중하는 것

이며, 넷째, 스포츠맨십(sportsmanship)은 불평, 

사소한 불만, 험담을 하지 않고, 있지도 않은

문제를 과장해서 이야기하지 않는 것을 말한

다. 마지막으로, 시민덕목(civic virtue)은 조직생

활에 책임감을 갖고 참여하는 것을 말하며, 

현재의 조직뿐만 아니라 회의참석, 조직 내

의사소통 참여, 자기 의견 주장하기와 같은

보다 일상적인 평범한 문제에도 참여하는 것

을 말한다.

또한, 조직시민행동은 대인에 대한 조직시

민행동(OCB-I)과 조직에 대한 조직시민행동

(OCB-O)으로 나뉜다(Smith, Organ, & Near, 

1983). 이러한 분류는 종업원 개인이나 전체로

서의 조직에 대한 행동을 기초로 하여 한 것

이다. 대인에 대한 조직시민행동의 예로는 동

료를 자발적으로 돕는 것이 해당될 수 있으며, 

조직에 대한 조직시민행동은 외부인의 입장에

서서 조직을 칭찬하는 것을 들 수 있다. Organ

과 Paine(1999)은 조직시민행동을 두 요인으로

나눈 것이 더 안정적이며, 더 복잡한 모델의
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근간이 되는 경향을 지닌다고 하였다.

Ryan과 Oestreich(1988)은 조직에 대해 구성원

들의 신뢰가 높은 조직에서는 말과 행동에 일

관성이 있고, 서로 협력적이고 조직에 대해

헌신적인 행동을 하게 된다고 하였다. 그리고

Katz(1964)는 조직이 원활하게 기능하기 위해

서는 구성원들의 확보 및 유지, 믿을만한 역

할수행, 자발적인 행동유형이 필요하다고 하

였다.

이런 점들을 통해, 조직신뢰가 높은 구성원

들은 조직에 대해 긍정적인 생각을 가지며, 

조직에 대한 믿음과 기대가 증가할 것이다. 

이경호(2010)에 따르면, 조직 신뢰가 조직시민

행동에 정적인 영향을 미친다는 것을 검증하

였다. 이러한 연구결과를 토대로, 조직을 신뢰

하는 조직 구성원들은 조직에 대한 긍정적인

행동들을 더 할 것으로 가정할 수 있다.

가설 3. 부하의 조직신뢰는 부하의 조직시

민행동에 정적인 영향을 줄 것이다.

조직신뢰와 반생산적 행동

반생산적 행동(Counterproductive Behavior)이란

조직이 바라는 것과 반하여 조직에 해를 입히

는 종업원의 의도적인 행동으로 정의된다

(Gruys & Sackett, 2003: Martinko, Gundlach, & 

Douglas, 2002). Collins와 Griffin(1998)은 반생산

적 행동의 개념에 대해 조직 및 사회의 규칙

과 가치를 무시하는 행동이라고 정의하였다. 

반생산적 행동과 관련된 연구들을 보면, 위에

서 정의한 것과 같이 조직에 의도적으로 해를

입히는 행동들을 규명하고 있다.

이러한 연구들을 살펴보면, 우선 Hollinger와

Clark(1983)은 반생산적 행동이 재산적 일탈

(property deviance)과 생산적 일탈(production 

deviance)로 나뉜다고 하였다. 재산적 일탈은

직무수행 시 지켜야 할 규칙을 지키지 않는

행동으로서, 도둑질, 재산손해가 이에 해당되

며, 생산적 일탈은 정해져 있는 직무를 수행

하지 않는 행동과 생산을 떨어뜨리는 행동으

로서 결근, 지각, 음주, 고의적 태만이 이에

해당된다. Robinson과 Bennett(1995)는 조직/대인

에 대한 여러 형태의 행동과 반생산적 행동의

강도를 가지고 2×2 매트릭스 형식으로 구분하

여 재산적 일탈(Property Deviance), 생산적 일

탈(Production Deviance), 대인 공격성(Personal 

Aggression), 정책적 일탈(Political deviance)이라는

4가지 하위차원을 제시하였다.

Tan과 Tan(2000)은 절차공정성과 분배공정성

이 높으면 조직 구성원들이 조직을 더 신뢰하

고 조직 구성원들이 조직을 신뢰한 결과로서

조직에 더 몰입하게 되고, 이직의도가 줄어든

다고 하였으며, 이영석 등(2004)은 공정성과

도덕성이 높으면 조직을 더 신뢰하게 된다고

하였다. 또한 Hopkins와 Weathington(2006)은 조

직에 더 만족한다고 하였고, 조은현과 탁진국

(2009) 역시 조직의 절차공정성과 분배공정성

이 조직시민행동과 반생산적 행동 간의 관계

에서 CEO신뢰와 상사신뢰가 완전매개함을 보

고하였다. Dalal(2005)는 조직시민행동 및 반생

산적 행동에 대한 메타분석을 실시하였으며, 

조직공정성과 조직몰입, 직무만족, 긍정적 감

정이 반생산적 작업행동과 부적인 관계를 지

닌다고 하였다. 이런 점에서, 부하들의 조직에

대한 신뢰가 높으면 조직에 더 몰입을 하게

되고 조직에 대한 만족을 더 느낄 것이며, 결

국 조직에 손해가 되는 반생산적 행동을 덜

보일 것이다.
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가설 4. 부하의 조직신뢰는 부하의 반생산

적 행동에 부적인 영향을 줄 것이다.

향상초점

Brockner와 Higgins(2001)는 조절초점이론

(regulatory focus theory)을 제안하였는데, 이 이

론은 인간의 동기를 향상초점(promotion focus)

과 예방초점(prevention focus)으로 구분한다. 향

상초점은 이상적으로 바라는 상태를 위해 현

재 상황을 향상시키려는 목표를 지닌 반면, 

예방초점은 불만족스럽거나 원하지 않는 결과

가 일어나는 것을 막기 위해 현재의 상황을

유지하려는 목표를 지닌 상태이다.

Higgins, Roney, Crowe와 Hymes(1994)에 따르

면, 예방초점과 비교하여 향상초점은 안전에

대한 욕구보다 타인을 돌보려는 욕구를 더 가

지고 있고, 규칙과 책임감보다 희망과 포부에

더 초점을 맞추며, 잃는 것보다는 얻을 수 있

는 부분에 더 관심을 가진다고 하였다. 특히

Nuebert, Kacmar, Carlson과 Chonko(2008)은 조절

초점을 조직에 적용할 수 있는 작업 관련 조

절초점(work regulatory focus)에 대한 척도를 개

발하고, 향상초점을 지닌 부하들이 도움행동

을 보이고, 예방초점을 지닌 부하들이 일탈행

동을 덜 보인다고 보고하였다.

본 연구에서는 부하의 향상초점이 상사의

서번트 리더십과 부하의 상사신뢰 간 관계를

조절할 것으로 가정하고자 한다. 향상초점이

높은 부하는 현재 상태에서 더 나아지기 위한

노력을 하게 되는데, 이 과정에서 진정성을

가지고 자신보다는 부하들의 발전을 위해 도

움행동을 보여주는 서번트 리더십 행동을 관

찰하면서 이러한 행동들이 자신들의 향상에

도움이 된다는 판단을 하게 되고 궁극적으로

상사에 대한 신뢰가 더욱 커지게 될 가능성이

높다. 실제로 향상초점을 가진 개인은 호의적

인 상황에서 성취하고자 하는 강도가 커지고

(Higgins, 1996) 목표를 달성한 후에 유쾌 관련

정서를 많이 경험하는 것으로 나타난 바 있다

(Roney, Higgins, & Shah, 1995). 따라서 향상초

점이 높은 부하는 서번트 리더의 도움행동을

호의적인 상황으로 인지할 가능성이 높고 더

열심히 하려고 하며 이를 통해 긍정적 정서를

더 경험하게 되어 리더에 대한 신뢰가 높아질

것으로 가정할 수 있다. 즉, 향상초점이 높은

부하는 리더의 서번트 리더십 행동을 지각하

고 이러한 행동들을 자신이 바라는 이상적인

행동으로 지각하여 상사를 더 신뢰할 것이다.

가설 5. 상사의 서번트 리더십이 부하의 상

사신뢰에 미치는 영향은 부하의 향상초점에

의해 조절될 것이다. 구체적으로 부하의 향상

초점이 낮을 때보다는 높을 때에 부하의 상사

신뢰에 미치는 상사의 서번트 리더십의 영향

력이 더 클 것이다.

통제변인

본 연구는 서번트 리더십과 조직시민행동과

반생산적 행동간 관계에서 상사신뢰와 조직신

뢰의 매개효과를 검증하는 것이 목적이다. 이

모형에서 부하들이 상사와의 관계가 좋은 경

우 상사에 대한 신뢰를 좋게 평가할 가능성이

높다고 판단되었기 때문에 상사와의 관계가

좋은 정도를 측정하는 LMX를 통제변인으로

설정하였다.

LMX(Leader-Member Exchange)는 1970년대 중

반에 소개된 이론(Dansereau, Grean, & Haga, 

1975)으로, 리더와 부하 간 관계를 중심으로
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한 이론이다. LMX이론은 집단 내에서 상대적

으로 부하들을 비교한 후 집단에 공헌도가 높

거나, 리더와 부하간의 욕구가 맞는 등 서로

가 동질성이 있는 집단을 내집단(within-group)

으로 분류하고, 나머지 집단을 외집단(between- 

group)으로 분류하여 리더가 각기 다른 영향력

을 행사하는 리더십이다. 즉, 리더는 내집단에

속한 부하들에게 후원적, 위임적, 참여적 행동

을 하고 보상에 있어서도 혜택을 부여하는 반

면, 외집단에 속한 부하들에게는 최소한의 관

심과 배려만을 부여한다.

LMX의 구성요소에는 정서적 유대감, 충성, 

공헌, 전문성 존경 등이 있다. Dinnesch와 Liden 

(1986)은 정서적 유대감(affect)\을 서로 간 인간

적인 매력에 기초한 구성원들 간의 상호 유대

감이라고 정의하였다. 이러한 정서적 유대감

은 직무수행에 미치는 영향력이 미미할 수 있

다. 그러나 리더와 부하 간 관계에서 서로에

게 인간적인 즐거움을 제공할 수 있기 때문에

교류가 자주 일어나게 된다(Bridge & Baxter, 

1992).

이를 바탕으로 부하의 발전을 위해 도움을

제공하는 상사의 서번트 리더십이 부하의 상

사에 대한 신뢰에 영향을 미치는 과정에서

LMX의 정서적 유대감이 위 두 관계에 영향을

미칠 것으로 예상하고 본 연구모형의 통제변

인으로 고려하였다.

이상의 가설을 종합하여 그림 1과 같이 연

구모형을 설계하였다.

방 법

조사대상 및 자료수집 절차

본 연구의 자료수집을 위해 국내의 다양한

기업에 근무하고 있는 직장인들을 대상으로 총

226부의 설문지를 수집하였다. 수집된 설문지

들 가운데 불성실한 응답을 한 설문지 7부를

제거하였고, 추가적으로 본 연구의 목적상 상

사와 함께 근무한 기간이 3개월 미만인 종업원

과 입사 3개월 미만인 종업원인 설문지 14부를

제외한 나머지를 분석에 사용하였다. 따라서

최종적으로 205부가 분석에 사용되었다.

분석에 포함된 조사대상자의 인구통계학적

특성을 살펴보면, 전체 205명 중 남성이 112명

(54.6%), 여성이 93명(45.4%)로 남성이 여성보

다 약간 높은 비율을 차지하였다. 연령대는 20

대(44.4%)와 30대(30.2%)가 각각 91명, 62명으

로 대다수를 차지하였고, 40대(22.9%)와 50대

(2.4%)가 각각 47명, 5명을 차지하였다. 학력은

고졸(5.4%)이 11명, 전문대졸(12.7%)이 26명이

었으며, 대학교졸(67.3%)은 138명, 대학원졸

(11.7%)이 24명으로 대다수를 차지하였다. 그

외 기타(2.9%)가 6명이었다. 근무기간은 1년

이하 근속자(30.7%)가 63명, 1년 이상 3년 이

그림 1. 연구모형
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하 근속자(23.4%)가 48명으로 절반을 차지하였

다. 그리고 3년 이상 5년 이하 근속자(15.1%)

가 31명, 5년 이상 10년 이하 근속자(10.7%) 

22명, 10년 이상 근속자(20.0%)는 41명 이었다. 

직급은 사원급이 135명(65.9%)으로 가장 많은

인원을 차지하였고, 대리급 25명(12.2%), 과장

급 7명(3.4%), 차장급 13명(6.3%), 부장급 25명

(12.2%)이었다. 직종별 분포는 관리 및 지원직

이 96명(46.8%)으로 가장 높은 비율을 차지하

였으며, 영업 38명(18.5%), 연구/개발 34명(16.6 

%), 생산/기술직 5명(2.4%), 기타 32명(15.6%)으

로 나타났다. 근로형태는 정규직이 162명(79.0 

%)으로 대부분을 차지하였으며, 비정규직은

43명(21.0%)이었다.

응답자의 상사 성별은 남성 158명(77.1%), 

여성 47명(22.9%)이었으며, 상사의 직급은 대

리급 61명(29.8%), 과장급 47명(22.9%), 차장급

20명(9.8%), 부장급 37명(18.0%), 임원급 이상이

40명(19.5%)이었다. 마지막으로 응답자가 상사

와 함께 근무한 기간은 1년 이하 근속자(52.2 

%)가 107명으로 대다수를 차지하였고, 1년 이

상 3년 이하 근속자(28.8%)가 59명이었다. 그

리고 3년 이상 5년 이하 근속자(12.7%)가 26

명, 5년 이상 10년 이하 근속자(3.4%) 7명, 10

년 이상 근속자(2.9%)는 6명이었다.

측정도구

본 연구에서 사용한 모든 문항은 리커트 5

점 척도(1: 전혀 그렇지 않다 ~ 5: 매우 그렇

다)를 사용하여 측정하였다.

서번트 리더십

본 연구에서는 직장인들의 서번트 리더십을

특정하기 위해 Page와 Wong(2000)이 개발한

서번트 리더십 척도 99문항을 다시 요인분석

하여 Dennis와 Winston(2003)이 새로 개발한 서

번트 리더십 척도를 번안하여 사용하였다. 서

번트 리더십 척도는 권한위임, 도움, 비전제시

의 3요인 23문항으로 구성되었다. 각 요인의

예로, 권한위임은 “부하가 실수를 했을 때 이

를 용서하고 실수했던 것에 대해 도움을 제공

한다.”, 도움은 “부하를 돕는 것에 대해 보상

을 바라거나 인정받으려 하지 않는다.”, 비전

제시는 “조직의 미래에 대한 목적과 방향을

분명히 전달할 수 있다.”이다. 신뢰도 분석 후

신뢰도를 낮추는 서번트 리더십 문항 10번

을 제외한 서번트 리더십의 내적일관성계수

(Cronbach's α)는 .96이었다.

조직시민행동

조직시민행동은 자발적으로 조직, 집단, 타

인을 위해 행동하는 것을 의미한다. 또한

Organ(1988)은 자유재량적인 행동으로서 공식

적 보상시스템에 의해 공식적 또는 직접적으

로 인식되지 않으나, 조직의 유효성을 증진시

키는 조직구성원의 역할 외 행동이라고 정의

하고 있다. 본 연구에서는 조직시민행동을 측

정하기 위해 김도영과 유태용(2002)이 개발한

맥락수행 척도를 사용하였다. ‘조직에 대한 헌

신’, ‘타인에 대한 도움’, ‘직무에 대한 헌신’, 

‘조직규범 준수’, ‘분위기 고취’, ‘정보 공유 및

제안’, ‘타인에 대한 배려’의 7가지 요인으로

구성된 66문항 중 각 요인별로 요인부하량이

가장 높은 문항을 각각 2문항씩 추출하여 총

14개의 문항을 사용하였다. 문항의 예로는 “내

직무에서 공식적으로 해야 할 일이 아니더라

도 회사에 도움이 된다면 자발적으로 한다.” 

등이 있다. 신뢰도 분석 후 신뢰도를 낮추는

조직시민행동 문항 13, 14번을 제외한 조직시
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민행동의 내적 일치 신뢰도 계수(Cronbach's α)

는 .88이었다.

반생산적 행동

반생산적 행동(Counterproductive Behavior)이란

조직이 바라는 것과 반하여 조직에 해를 입히

는 종업원의 의도적인 행동으로 정의된다. 반

생산적 행동은 Bennett과 Robinson(2000)이 개발

한 19개 문항 중 조직에 대한 반생산적 행동

을 나타내는 12문항을 사용하였다. 조직에 대

한 반생산적 행동의 예는 “내가 쓸 수 있는

휴식시간보다 더 많은 시간을 휴식하는데 쓴

다.” 등이다. 신뢰도 분석 후 신뢰도를 낮추는

반생산적 행동 문항 12번을 제외한 반생산적

행동의 내적 일치 신뢰도 계수(Cronbach's α)는

.79이었다.

신뢰

신뢰는 개인 또는 집단에 의해 보유되는 다

른 개인 또는 집단의 말, 약속, 구두 또는 서

면 진술을 믿을 수 있다는 일반화된 기대로

정의할 수 있다. 신뢰는 이영석 등(2004)이 개

발한 상사신뢰 6문항, 조직신뢰 6문항을 사용

하였다. 상사신뢰는 “우리 팀원들은 대부분 상

사를 신뢰하고 있다.”, 조직신뢰는 “나는 회사

정책이 내게 어떤 영향을 미칠지라도 믿고 따

를 것이다.” 등이다. 신뢰도 분석 후 신뢰도를

낮추는 상사신뢰 및 조직신뢰 각각 6번 문항

을 제외한 상사신뢰의 내적 일치 신뢰도 계수

(Cronbach's α)는 .85, 조직신뢰의 내적 일치 신

뢰도 계수는 .86이었다.

향상초점

향상초점은 이상적으로 바라는 상태를 위해

현재 상황을 향상시키려는 목표를 가지는 것

으로 정의한다. 향상초점 문항은 Nuebert등

(2008)이 개발한 척도를 번안하여 사용하였으

며, 이득(gain), 달성(achievement), 이상(ideal)의 3

요인 9문항으로 구성되어 있다. 이득은 “나는

나의 발전을 위해 나의 목표를 높게 설정하여

일을 할 수 있는 기회를 찾는다.”, 달성은 “만

약 나의 직업이 나의 발전에 도움이 되지 않

는다면, 나는 새로운 직업을 찾을 것이다.”, 이

상은 “나는 나의 꿈을 어떻게 이룰지 상상하

는데 많은 시간을 쓴다.” 이다. 향상초점의 내

적 일치 신뢰도 계수(Cronbach's α)는 .86이었다.

LMX

LMX(Leader-Member Exchange)의 개념은 집단

의 리더가 구성원들과 개별적인 관계를 맺어

리더와 부하는 각각의 쌍이 존재하며 이러한

쌍에 근거하여 리더-부하와의 교환관계를 형

성하는 것이라고 정의하고 있다. 본 연구에서

는 Liden과 Maslyn(1998)이 개발하고 이승우

(2009)가 번안한 12문항 중 정서적 유대감 3문

항을 통제변인으로 사용하였다. 문항의 예로

“나는 인간적으로 내 상사를 매우 좋아한다.” 

등이 있다. LMX의 내적 일치 신뢰도 계수

(Cronbach's α)는 .922이었다.

분석방법

변인들 간의 상관관계 검증, 조절효과를 포

함한 가설검증을 위한 위계적 회귀분석을 위

해 SPSS 18.0 for windows 프로그램을 사용하였

다. 본 연구에 제시된 변수들 간의 상호인과

관계를 파악하기 위해서 AMOS 18.0 프로그램

을 활용한 구조방정식모델(Structural Equation 

Model, SEM)이 사용되었다. AMOS 18.0 프로그

램을 이용한 구조방정식 모델 분석을 통한 모
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형 검증 시 부합도를 높이기 위해, 각 변인에

대한 주성분분석을 실시하였다. 그리고 각 문

항의 요인계수 크기를 토대로 문항들을 재배

치하여 3개의 indicator로 축소하였다. 모델의

적합도 평가는 χ2값을 비롯한 다양한 부합도

지수를 검토하였다. 절대적 부합도 지수로는

χ2부합도지수와 추정오차의 평균(Root Mean 

Square Error of Approximation; RMSEA)를 사용하

였다. 상대적 부합도 지수로는 Marsh, Balla, 

Hau(1996)의 제안에 따라 표준적합지수(Normed 

Fit Index; NFI), 비표준적합지수(Non-Normed Fit 

Index; TLI), 비교적합지수(Comparative Fit Index; 

CFI), 증분적합지수(Incremental Fit Index; IFI)를

사용하였다. Hoyle(1995)에 따르면, 상대적 부

합도 지수인 NFI, TLI, CFI 값은 0.90이상이면

좋은 적합도로 평가할 수 있다. 또한 모델의

간명성을 고려하는 RMSEA지수는 .05 미만일

때 아주 좋은 부합도로 볼 수 있으며, .05이상

이거나 .08미만일 경우 좋은 부합도, .08이상이

거나 .10미만일 때 보통수준의 부합도, .10이상

일 경우 낮은 부합도라고 할 수 있다(Browne, 

& Cudeck, 1993).

결 과

측정변인들의 기술 통계치 및 상관

본 연구에 포함된 변인들 간의 관련성을 살

펴보기 위해 먼저 상관분석을 실시하였으며, 

연구변인들의 평균, 표준편차, 상호상관은 표

1에 제시하였다. 분석결과에 따르면, 본 연구

의 선행변인인 서번트 리더십은 조직시민행동

(r = .37, p < .001), 상사신뢰(r = .76, p < 

.001), 조직신뢰(r = .44, p < .001), 향상초점(r 

= .33, p < .001), LMX(r = .80, p < .001)와

정적으로 유의하게 관련되었다.

추가적으로 조직시민행동은 반생산적행동(r 

= -.20, p < .001)과 부적인 관계를 보였으며, 

상사신뢰(r = .41, p < .001), 조직신뢰(r = 

.33, p < .001), 향상초점(r = .56, p < .001), 

LMX(r = .31, p < .001)와 정적으로 유의하게

관련되었다. 반생산적 행동은 상사신뢰(r = 

-.18, p < .05)와 부적인 관계를 보였으며, 상

사신뢰는 조직신뢰(r = .60, p < .001), 향상초

점(r = .37, p < .001), LMX(r = .70, p < .001)

와 정적으로 유의하게 관련되었다. 조직신뢰는

향상초점(r = .22, p < .001), LMX(r = .36, p 

< .001)과, 향상초점은 LMX(r = .33, p < .001)

과 정적으로 관련이 있는 것으로 나타났다.

확인적 요인분석

상관분석결과에서 볼 수 있듯이 서번트 리

더십은 상사신뢰(r= .76, p < .001) 및 LMX(r= 

.80, p < .001)와 높게 관련되었다. 세 변인들

에 대한 각 구성개념이 서로 독립적인지를 파

악하기 위해 3요인 모형에 대한 확인적 요인

분석을 실시한 결과, 표 2에서 보듯이 모든

부합도 지수가 .90이상으로 나타났으며, RMSEA 

=.08로 보통 수준의 부합도 지수를 나타냈다. 

이 3요인 모형의 부합도는 세 변인이 하나의

요인이라고 가정한 1 요인모형보다 더 높게

나타났다. 또한 본 연구에서 사용한 상사신뢰, 

조직신뢰, 조직시민행동, 그리고 반생산적행동

등의 7개 변인들에 대한 변별도를 알아보기

위해 7요인에 대한 확인적 요인분석을 실시한

결과 표에서 보듯이 모든 부합지수가 좋은 것

으로 나타나서 7개 변인들에 대한 변별타당도

가 확인되었다. 추가적으로 표 3에서 보듯이 3
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요인 모형에서 표준화 회귀계수의 경우 모든

문항에 대한 추정치가 .08이상으로 나타났다. 

이러한 결과를 토대로, 서번트 리더십, 상사신

뢰, LMX의 구성개념은 구분된다고 할 수 있다.

매개모형 분석을 통한 가설 검증

연구 가설검증을 위해 AMOS 18.0 프로그램

을 사용한 구조방정식모형 분석을 실시하였다. 

본 연구에서는 가설에 대한 완전매개모형 및

선행변인인 서번트 리더십이 결과변인인 조직

시민행동과 반생산적 행동에 직접 영향을 미

치는 부분매개모형 1, 2, 3을 비교하여 표 4 

및 그림 2, 3, 4, 5에 제시하였다.

완전매개모형은 상사의 서번트 리더십이 부

하의 상사신뢰, 조직신뢰를 순차적으로 거쳐

부하의 조직시민행동과 반생산적 행동으로 가

는 경로를 나타낸다. 그림 2는 완전매개모형

　 　 　 Estimate 　 　 　 Estimate

서번트 리더십1 <--- 서번트 리더십 0.940 LMX1 <--- LMX 0.895

서번트 리더십2 <--- 서번트 리더십 0.918 LMX2 <--- LMX 0.919

서번트 리더십3 <--- 서번트 리더십 0.944 LMX3 <--- LMX 0.872

상사신뢰1 <--- 상사신뢰 0.849 

상사신뢰2 <--- 상사신뢰 0.817 

상사신뢰3 <--- 상사신뢰 0.911 

표 3. 3요인 모형에서의 문항별 표준화 회귀계수

모형
부합지수

χ2 df RMSEA CFI NFI IFI TLI

완전매개 244.8 86 .095 .928 .893 .928 .912

부분매개1 232.1 84 .093 .932 .899 .933 .916

부분매개2 232.1 85 .092 .933 .899 .933 .917

부분매개3 244.7 85 .096 .927 .893 .928 .910

표 4. 완전매개모형 및 부분매개모형 1, 2, 3의 부합도 지수

모형 χ2 df RMSEA CFI NFI IFI TLI

7 요인 346.5 168 .072 .954 .916 .943 .955

3 요인 55.530 24 .080 .983 .971 .983 .974

1 요인 284.158 27 .216 .880 .870 .881 .840

표 2. 세 변인에 대한 확인적 요인분석 결과
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그림 2. 완전매개모형

그림 3. 부분매개모형 1

그림 4. 부분매개모형 2

그림 5. 부분매개모형 3
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을 검증한 결과이다. 표 4에 따르면 χ2=244.8, 

RMSEA=.095, CFI=.928, TLI=.912, NFI=.893, 

IFI=.928로서, RMSEA가 .10이하로 보통수준의

부합도에 해당하며, 나머지 다른 부합도 지수

들은 모두 .90이상이거나 근접하는 것으로 나

타났다. 또한, 각 경로의 표준화 계수도 모두

유의미한 것으로 나타났다. 즉, 서번트 리더십

은 상사신뢰와 조직신뢰를 거쳐 부하의 조직

시민행동과 반생산적 행동에 간접적인 영향을

미치는 것으로 나타났다. 따라서 가설1, 가설2, 

가설3, 가설4 모두 지지되었다. 각 경로에 대

한 표준화 계수는 그림 2에 제시되어 있다.

본 연구에서 제시한 연구모델의 적합성을

검증하기 위해 다른 부분매개모형 1, 2, 3을

추가적으로 확인하였다. 부분매개 3가지 모형

과 완전매개모형을 비교한 결과가 표 4에 제

시되어있다.

부분매개모형 1은 상사의 서번트 리더십이

부하의 조직시민행동 및 반생산적 행동에 직

접적인 영향을 미친다는 부분매개모형이며, 

부분매개모형 2는 상사의 서번트 리더십이 부

하의 조직시민행동에 직접적인 영향을 미친다

는 부분매개모형이다. 또한, 부분매개모형 3은

상사의 서번트 리더십이 부하의 반생산적 행

동에 직접적인 영향을 미친다는 부분매개모형

이다. 부분매개모형 1, 2, 3은 그림 3, 4, 5에

제시되어있다. 분석결과 χ2 및 NFI를 제외한

부합도 지수가 .90 이상이었다.

완전매개모형 및 부분매개모형 1, 2, 3의 적

합도를 비교해보면, 완전매개모형이 더 간결

하며, 적합도를 비교하였을 때, 자유도(df)에

따른 χ2값의 차이가 유의하지 않았으며, 다른

부합도 지수 역시 큰 차이를 보이지 않았다. 

일반적으로 CFI, TLI, NFI, IFI는 .90이상일 때

양호한 모델이라고 해석하며, RMSEA가 .08~ 

.10사이의 값을 가질 때 보통 수준의 모델이

라고 해석한다. 따라서 본 연구에서는 모형의

간결함, 자유도(df)에 따른 χ2의 및 부합도 차

이를 고려하여, 완전매개모형을 채택하였다. 

이에 따라, 상사의 서번트 리더십이 부하의

조직시민행동 및 반생산적 행동에 미치는 영

향에서 부하의 상사신뢰와 조직신뢰가 순차적

으로 완전매개한다고 볼 수 있다.

조절효과

가설 5는 서번트 리더십과 상사신뢰 간 관

계에서 향상초점에 조절효과에 관한 것이다. 

서번트 리더십과 결과변인, 향상초점의 관계

를 알아보기 위해서 위계적 회귀분석을 실시

하였다. 분석결과는 표 5에 제시되어 있다. 분

석결과에 따르면 부하의 상사신뢰에 대한 상

사의 서번트 리더십(β= .503, p < .001)의 주

효과는 발견되었고, 향상초점의 주효과(β= 

.101, p < .10)는 .10 수준에서 유의하였다. 두

변인의 상호작용 항이 발견되었을 때 R2 변화

량(△R2= .018, p < .05)은 유의미한 것으로

나타났다. 이러한 결과는 부하의 향상초점이

조절효과를 가짐을 의미한다.

이러한 상호작용효과를 해석하기 위해 상사

의 서번트 리더십, 부하의 상사신뢰, 향상초점

간의 관계를 회귀선으로 나타내었다. 그림 6

에서 부하의 향상초점이 낮을 경우에 높을 때

보다 상사의 서번트 리더십과 부하의 상사신

뢰간의 정적관련성이 더 강한 것을 볼 수 있

다. 이러한 결과는 부하의 향상초점이 높은

경우보다 부하의 향상초점이 낮을 경우 상사

의 서번트 리더십과 부하의 상사신뢰 간 관계

가 더 강함을 의미하는 것이다. 따라서 가설 5

는 기각되었다.



한국심리학회지: 산업 및 조직

- 388 -

논 의

본 연구의 목적은 상사의 서번트 리더십이

부하의 조직시민행동 및 반생산적 행동에 미

치는 영향을 밝히고, 위 관계에서 부하의 상

사신뢰와 조직신뢰가 순차적으로 매개하는지

를 밝히는 것이었다. 또한 상사의 서번트 리

더십와 부하의 상사신뢰 간 관계에서 부하의

향상초점이 조절작용을 하는지를 밝히려 하였

다. 분석 결과, 상사의 서번트 리더십과 부하

의 조직시민행동 및 반생산적 행동간 관계에

서 부하의 상사신뢰 및 조직신뢰가 순차적인

완전매개효과를 갖는 것으로 나타났다. 또한

상사의 서번트 리더십과 부하의 상사신뢰 간

관계에서 부하의 향상초점이 조절작용을 하는

것으로 나타났다.

그림 6. 상사의 서번트 리더십과 부하의 상사신뢰와의 관계에 대한 부하의 향상초점의 조절효과

단계

종속변인

상사신뢰

β R2 △R2

1 통제변인1(인구통계학적 변인) .093

2 통제변인2(LMX) .707*** .541*** .449***

3
서번트 리더십(A) .480***

.629*** .088***

향상초점(B) .099

4

서번트 리더십(A) .503***

.647* .018**향상초점(B) .101†

A×B -.139**

N=205, *p < .05, **p < .01, ***p < .001 †p < .10

표 5. 상사신뢰에 대한 서번트 리더십과 향상초점의 상호작용효과 분석
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연구결과를 좀 더 상세히 살펴보면, 먼저

본 연구의 선행변인인 상사의 서번트 리더십

은 상사신뢰와 매우 높게 관련되었다. 서번트

리더들이 부하의 발전을 위한 행동을 보일 때, 

부하들은 자신을 위하는 리더에게 긍정적 정

서를 가지게 되어 리더를 신뢰하는 것으로 해

석할 수 있다.

둘째, 부하의 상사신뢰와 조직신뢰는 상사

의 서번트 리더십과 부하의 조직시민행동 및

반생산적 행동간 관계에서 순차적인 완전매개

효과를 보이는 것으로 나타났다. 즉, 상사에

대한 신뢰를 통해 조직에 대한 신뢰가 생기게

되며 이를 통해 조직시민행동을 더 보이고 반

생산적 행동을 덜 보임을 알 수 있다.

셋째, 본 연구의 가설과 다르지만 부하의

향상초점이 높은 부하보다는 낮은 부하일수록

상사의 서번트 리더십에 의해 상사를 신뢰하

는 정도가 더 강한 것으로 나타났다. 향상초

점이 약한 부하는 자신의 현재 상태를 향상시

키려는 의지가 강하지 않기 때문에 상사가 자

신의 발전을 위해 도움행동을 더 많이 보일수

록 리더를 더 신뢰하는 것으로 해석할 수 있

다.

넷째, 서번트 리더십은 상사신뢰와 조직신

뢰를 거쳐 조직시민행동과 반생산적 행동에

영향을 미친다고 나타났다. 부하의 발전을 우

선시하는 서번트 리더십은 부하들에게 상사와

조직을 신뢰하게 한다. 결국 부하의 조직에

대한 신뢰는 조직이 더 이로운 상태로 향하도

록 기여하는 행동인 조직시민행동을 촉진하며, 

조직에 해로운 영향을 미치는 행동인 반생산

적 행동을 감소시킨다.

본 연구의 학문적 의의는 다음과 같다. 첫

째, 그동안 많이 연구되지 못했던 서번트 리

더십의 학문적 영역을 넓혔다는 것에 의의가

있다. 서번트 리더십에 대한 대부분의 연구들

은 이를 구성하는 요인들을 탐구하는 연구들

이 주를 이루고 있었으며, 서번트 리더십이

독립변인으로서 다른 변인들에 미치는 영향을

탐구하는 연구들은 드물었다. 본 연구에서는

조직 장면에서 서번트 리더십이 조직성과에

긍정적인 영향을 미친다는 점을 밝혀냈다는

점에서 의의가 있다.

둘째, 서번트 리더십을 다룬 국내의 연구결

과들은 종업원 행동에 영향을 미치는 요인으

로 상사신뢰와 조직신뢰를 사용하였으나, 두

신뢰요인의 순차적인 영향을 검증하지는 못하

였다. 그러나 본 연구에서는 서번트 리더십과

종업원 행동간 관계를 상사신뢰와 조직신뢰가

순차적으로 매개한다는 과정을 제시하였다는

점에서 의의가 있다.

셋째, 주로 소비자심리학에서 사용되었던

향상초점을 산업 및 조직심리학 장면에서 활

용한 Higgins 등(2008)의 작업 관련 향상초점

변인을 사용하였다는 것이다. 그동안 향상초

점은 조직 장면에서 활발히 연구되지 못했던

변인이었으나, 본 연구를 통해 조직 장면에서

개인의 발전 및 부하의 신뢰를 얻을 수 있는

변인이라는 것을 밝혀내었다는 점에 의의가

있다.

넷째, 본 연구의 가설과 다른 결과가 나왔

으나 상사의 서번트 리더십과 부하의 상사신

뢰 간 관계에서 부하의 향상초점의 조절효과

를 검증하였다는 것이다. 구체적으로 향상초

점이 낮은 부하가 높은 부하에 비해 상사의

서번트 리더십에 의해 상사를 더 신뢰하게 된

다는 것을 밝혀내었다. 기존의 연구들에서는

서번트 리더십이 상사신뢰에 미치는 영향을

연구하였으나, 이 관계를 조절하는 요인에 대

한 연구가 미비하였다. 따라서 서번트 리더십
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이 상사신뢰에 미치는 영향이 제 3의 변인에

따라 더 크게 또는 더 작게 나타나는지를 알

아보기 위해 조절효과 검증을 실시하였다. 이

를 통해 서번트 리더십이 상사신뢰에 미치는

영향이 더 크게 나타날 수 있는 결과를 얻을

수 있었다는 점에서 의미가 있다.

본 연구의 실무적 시사점은 다음과 같다. 

첫째, 본 연구에서는 서번트 리더가 집단 내

구성원들의 신뢰를 얻고 더 나아가 조직에 대

한 신뢰를 이끌어 낼 수 있으며, 조직시민행

동과 반생산적 행동에 영향을 준다는 것으로

나타났다. 서번트 리더십이 조직장면에서 발

휘되기 위하여, 리더가 부하와 수평적인 관계

를 형성하고 부하의 역량이 최대한 발휘될 수

있도록 도움행동을 제공해야 한다. 이를 위해, 

부하의 의견을 적극적으로 수용하고, 자신을

희생해서 부하를 도우려는 의지를 갖는 것이

중요하다. 이러한 결과를 토대로 향후 기업에

서는 서번트 리더를 육성하기 위한 교육 프로

그램을 개발하고 실시함으로써 조직 구성원들

이 조직을 더 신뢰할 수 있도록 유도할 수 있

으며, 이를 통해 조직을 위해 봉사하는 다양

한 자발적 행동을 유도하고 조직에 해를 끼치

는 반생산적 행동을 감소시킬 수 있을 것이다.

둘째, 기존 가설과 다르지만 본 연구에서는

상사의 서번트 리더십과 부하의 상사신뢰 간

관계에서 부하의 향상초점이 조절효과를 갖는

다는 것이 밝혀졌다. 이러한 결과는 리더는

타인보다 본인을 먼저 생각하며, 자신이 가진

것을 유지하려는 성향을 갖는 부하들에게 관

심을 가지고 그들의 발전을 위한 행동을 할

경우, 조직 내 부하들에게 더 큰 신뢰를 얻을

수 있다는 것을 시사한다. 즉, 부하 개개인의

성향에 따라 상사의 서번트 리더십 효과가 다

르게 나타날 수 있다는 점을 확인하여 부하의

향상초점 성향에 따라 리더-부하 간 신뢰구축

을 더 효과적으로 할 수 있다. 또한, 향상초점

이 낮은 부하는 자칫 성과가 낮을 수 있으며, 

조직보다 본인을 우선시할 수 있기 때문에, 

이들에게 관심을 가지고 서번트 리더십 행동

을 보일 경우 리더에 대한 신뢰가 더 커짐을

인식할 필요가 있다. 따라서 리더들은 부하들

로부터 더 많은 신뢰를 얻기 위하여 부하 개

개인의 조절초점 성향을 파악하여 좀 더 효과

적인 리더십 행동을 보일 필요가 있다.

본 연구의 제한점과 추후 연구과제는 다음

과 같다. 첫째, 본 연구에서는 부하 개개인의

서번트 리더십 지각에 초점을 맞추어 그 효과

성을 부하가 지각하는 조직시민행동과 반생산

적 행동을 개인 수준에서 검증하였다. 그러나

리더십은 상위수준의 변인이므로 집단 구성원

들의 지각에 따라 리더십을 정의할 수 있다. 

또한 리더십의 목적 역시 조직 효과성 향상에

있기 때문에 개인 수준보다는 팀 수준의 결과

변인이 리더십 효과를 더 의미 있게 설명할

수 있을 것이다.

둘째, 서번트 리더십에 대해 보다 많은 연

구가 필요하다. 변혁적 리더십과 같은 다른

리더십 이론에 비해 본 연구에서 사용한 서번

트 리더십이란 개념은 아직 생소하고 서번트

리더십의 효과에 관해서 많은 연구가 실행되

지 못했다.

셋째, 향상초점의 조절효과 검증에서 본 연

구에서 예상한 결과와 다르게 부하의 향상초

점이 높은 부하보다는 낮은 부하인 경우 상사

의 서번트 리더십에 의해 상사를 신뢰하는 정

도가 더 강한 것으로 나타났다. 이러한 결과

는 자신의 희망을 직시하고, 발전할 수 있는

부분을 찾는 향상초점이 높은 부하들은 자신

의 성공적인 경험들을 회상하며, 현재 상태에
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서 더 나아가기 위한 노력들을 하기 때문에

서번트 리더십 행동의 효과가 상대적으로 크

지 않은 것으로 해석할 수 있다. 반면, 향상초

점이 낮은 부하들은 향상초점이 강한 부하들

보다 자신의 수준을 향상하려는 의지가 낮음

에도 불구하고 상사가 이들을 믿고 권한위임

을 하고 도움을 주며 비전제시를 하는 경우

부하는 상사를 더 신뢰할 가능성이 높다. 따

라서 본 연구에서 정한 가설이 잘못 설정되었

을 가능성이 있다.

넷째, 본 연구에서는 서번트 리더십이 상사

신뢰와 조직신뢰를 거치기 때문에 조직시민행

동과 반생산적 행동과의 관련성이 과업수행보

다 상대적으로 더 클 것으로 판단하여 조직장

면에서 중요한 수행 중 하나인 과업수행을 종

속변인으로 포함시키지 않았다. 하지만 리더

십 연구에서 리더십 효과의 주요 변인은 과업

수행으로 볼 수 있기 때문에 추후 연구에서는

과업수행을 종속변인으로 포함시킬 필요가 있

을 것이다.

마지막으로 본 연구에서는 모든 변인들을

부하들의 자기보고식 방법으로만 측정하였기

때문에 공통 방법에 의한 편향(common method 

bias) 가능성이 있다. 부하의 조직시민행동과

반생산적 행동은 부하의 평정뿐 아니라 상사

로부터의 평정을 포함하여 측정할 필요가 있

을 것이다.
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The Effect of Servant Leadership on Employee Behaviors:

Mediating Effects of Supervisory Trust and Organizational Trust

Dong-Seong Son                    Jin-kook Tak

Kwangwoon University

The purpose of this study was to examine the effects of servant leadership on organizational citizenship 

behavior(OCB) and counter-productive behavior(CPB) through mediating variables of supervisory trust and 

organizational trust. In addition, a moderating effect of promotion focus of subordinate on the relationship 

between servant leadership and supervisory trust was examined. Data were collected form 205 employee 

who are working in various organizations in Korea. The results of structural equation analyses showed 

that servant leadership had a direct effect on supervisory trust, which then influences organizational trust, 

and then finally affects OCB and CPB. Promotion focus moderated the relationship between servant 

leadership and supervisor trust. Contrary to the hypothesis, however, the relationship between servant 

leadership and supervisor trust was stronger for the low promotion focus group. Finally, the implications, 

limitations, and suggestions for future research were discussed.

Key words : servant leadership, organizational citizenship behavior, counter-productive behavior, supervisory trust, 

organizational trust, promotion focus, mediating effect, moderating effect


