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상사의 비인격적 감독 행동이 조직효과성에 미치는 영향: 
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최근 조직 내 부하의 일탈과 반시민적 행동, 직무와 조직에 대한 만족도 저하, 심지어 

이직에 이르기 까지 수많은 부정적 정서의 원인으로 상사에 의한 파괴적이고 부정적인 행

동이 지목되면서 리더십의 어두운 측면으로서 상사의 ‘비인격적 감독 행동’에 대한 관심

이 높아지고 있다. 생산적이고 효율적인 업무환경 조성과 리더십 개발, 조직문화 형성의 역

할을 담당하는 인적자원개발 차원에서 부정적 측면의 리더십에 대한 이해와 실천적 대응 

노력은 매우 중요하다.

이에 본 연구는 상사의 비인격적 감독 행동이 조직 효과성 차원에서 직무만족, 조직몰

입, 혁신행동에 미치는 부정적 영향을 살펴보고, 부하의 상사신뢰에 대한 매개효과와 부하

의 회복탄력성(resilience)의 조절효과를 분석하였다. 이를 위해 국내 대기업 구성원을 대상

으로 설문조사를 실시하여 393명의 데이터를 분석에 적용하였다.

연구 결과, 상사의 비인격적 감독행동은 부하의 직무만족, 조직몰입, 혁신행동과 부(-)적 

관계가 있는 것으로 확인되었다. 또한 상사의 비인격적 감독 행동이 조직효과성에 미치는 

영향에 있어 상사신뢰의 매개효과를 분석한 결과, 조직몰입과 혁신행동에 대한 매개효과가 

확인되었다. 마지막으로 상사의 비인격적 감독 행동과 직무만족 및 조직몰입 간에 관계에

서 회복탄력성의 조절효과가 검증되었으나 혁신행동에 대해서는 부하의 회복탄력성에 의한 

조절효과가 나타나지 않았다.

이상의 연구결과를 토대로 인적자원개발 관점에서 상사의 비인격적 감독 행동으로부터 

조직과 구성원을 보호하고 또 효과적인 리더십 개발을 위한 시사점과 제언을 제시하였다.
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I. 연구의 필요성과 목적

최근 들어 리더십의 어두운 측면으로서 상사에 의한 비인격적이고 모욕적인 행동(abusive 

supervision)에 대한 관심과 연구가 증대되고 있다. 대부분의 조직 내 파괴적이고 부정적 영향

을 미치는 비인격적인 리더가 많이 있으며(Aasland, et al., 2010), 이로 인한 조직 및 구성원의 

피해가 우려되면서 리더의 비인격적 감독 행동에 대한 보다 폭 넓고 심층적인 연구가 요구되

고 있다. 

선행연구에 따르면 조직 내 적지 않은 리더들이 자신이 갖고 있는 높은 직책상의 권한을 바

탕으로 부하들을 무시하거나 비인격적으로 대하고, 위협적인 행동도 서슴지 않는다(Liu, Liao, 

& Loi, 2012; Tepper et al., 2009). 이와 같은 상사의 비인격적 감독 행동은 부하에게 스트레스 

환경으로 작용하여(한주원, 박경규, 2009), 조직에 대한 부하의 만족도를 낮추고(Tepper, 2000), 

반생산적인 업무행동을 야기하며(Detert et al., 2007), 조직 내 바람직한 활동으로서 조직시민

행동을 감소시킬 뿐 아니라(Zellars, Tepper, & Duffy, 2002), 심지어 이직에 이르게 하는 등

(Hoel & Cooper, 2000) 많은 부정적 영향력을 행사한다. 

지금까지 비인격적 감독에 대한 연구는 결과론적 관점에서 상사에 의한 부정적이고 파괴적

인 리더십 행동이 조직과 구성원에게 어떠한 부정적 영향을 미치는지를 밝히는데 초점을 두고 

이루어져왔다. 그러나 비인격적 감독 행동과 그로 인한 결과간의 관계를 설명할 수 있는 메커

니즘으로서 매개변인을 규명하는 연구나, 비인격적 감독 행동으로 인한 부정적 영향력을 최소

화 할 수 있는 조절변인에 대한 연구의 필요성이 지속적으로 제기되고 있으나(Mitchell & 

Ambrose, 2007; Thau, et al., 2009), 아직 충분한 실증연구가 이루어지지 못한 실정이다. 이 연

구는 상사의 비인격적 감독 행동에 대한 이론 형성 과정에 기여하고 실천적 대응 전략 탐색을 

위해서는 상사의 비인격적 감독 행동에 대한 결과, 그리고 매개 및 조절변인에 대한 종합적인 

연구 프레임 설정이 필요하다는 인식하에 다음과 같은 측면을 고려하였다.

첫째, 상사의 리더십 행동은 조직 구성원의 직무태도와 행동에 의미 있는 영향을 미치는 선

행변수로서의 역할을 수행한다. 역기능 리더십 행동으로서 상사의 비인격적 감독 행동은 구성

원의 직무태도 관점에서 직무만족과 조직몰입에 부정적 영향을 미칠 가능성이 제기된다. 또한 

행동 관점에서 상사의 비인격적 감독은 구성원의 혁신적인 행동에도 부정적 영향을 미칠 가능

성이 제기된다. 선행연구에 따르면 상사의 변혁적 리더십이 구성원의 창의성을 촉진하고 있다

는 것을 보여준다(Shin & Zhou, 2003). 이는 상사의 리더십 행동이 구성원의 창의성과 밀접한 

관계가 있으며, 일정한 방향으로 영향력을 행사하고 있다는 것을 시사한다. 그러나 아직까지 

상사가 보이는 역기능 리더십 행동이 구성원의 혁신 행동에 미치는 연구는 충분히 이루어지지 

못하고 있어, 이에 대한 체계적인 연구의 필요성은 지속적으로 제기되어 왔다(Liu, Liao, & 
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Loi, 2012).

둘째, 상사의 비인격적 감독 행동이 실제 부하의 일탈 또는 부정적 행동 표출에 영향을 미

치기 위해서는 상사에 대한 부하의 인식 및 태도에 영향을 미치는 과정이 수반된다(Aryee et 

al., 2007; Tepper, 2007; Tepper et al., 2009; Zellars, Tepper, & Duffy, 2002). 이러한 현상은 

비인격적 감독 행동이 부하의 태도와 행동에 직접적인 영향을 미치기도 하지만, 양자간의 관

계를 설명해 주는 매개변수가 존재한다는 것을 시사한다(이경근, 조용현, 2010). 따라서 사회적 

교환관계의 수준을 나타내는 대표적 지표이면서 동시에 상사의 리더십 발휘 방향에 중요한 영

향을 미치는 요인으로서 상사신뢰(Konovsky & Pugh, 1994)는 상사의 비인격적 감독 행동이 이

루어지는 과정을 설명할 수 있는 매개변인으로서의 가능성을 보여준다.

셋째, 조절변인은 독립변인과의 상호작용을 통한 체계적인 변화를 보여주는 것으로(Baron & 

Kenny, 1986), 상사의 비인격적 감독 행동이 조직효과성에 끼치는 부정적 효과의 크기에 영향

을 미치는 요인을 규명하는데 도움을 준다. 최근 긍정심리학의 연구에 따르면 스트레스 환경

에서 구성원의 행동과 반응은 개인의 심리적 자원으로서 회복탄력성(resilience)의 수준에 따라 

달라질 수 있다는 것을 보여준다(Sutcliffe & Vogus, 2003; Tugade & Fredrickson, 2004). 상사

의 비인격적 감독 행동이 부하에게는 부정적 영향을 미치는 스트레스 요인으로 인식될 수 있

다는 점에서(Tepper, 2000), 부하의 회복탄력성에 따라 직무와 조직에 대한 부정적 태도의 차

이가 나타날 수 있는 조절변인으로서의 역할 가능성을 드러낸다. 이와 같이 상사의 비인격적 

감독 행동의 설명력을 높이고, 비인격적 감독 행동으로 인한 부정적 영향력을 최소화하기 위

한 체계적인 대응 전략을 수립하는 데 있어 조절변인 연구는 의미 있는 시사점을 제공할 수 

있다.

이러한 연구 필요성을 토대로 이 연구에서는 상사의 비인격적 감독 행동이 부하의 직무만

족, 조직몰입, 혁신행동에 미치는 영향관계를 상사신뢰의 매개효과와 부하의 회복탄력성의 조

절효과를 중심으로 살펴보고자 한다. 상사의 비인격적 감독 행동은 특정 조직의 문제라기보다

는 대부분의 조직이 갖고 있는 보편적이고 일상적인 문제이며(Aasland et al., 2010), 이에 대한 

조직차원의 지원이 이루어지지 않는다면 부하에게 심각한 악 영향을 미칠 가능성이 높다. 따

라서 인적자원개발 측면에서 효과적인 리더십 개발을 지원하고, 비인격적 감독 행동으로부터 

조직과 부하를 효과적으로 보호하기 위해서는 비인격적인 감독 행동에 대한 체계적이고 종합

적인 연구가 시급하다고 하겠다. 
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II. 이론적 배경

1. 비인격적 감독 행동

상사의 리더십 행동에 대한 대부분의 연구가 긍정적 효과성에 기반하여 이루어졌다면, 최근 

적대적이고 공격적인 행동으로서 상사의 비인격적 감독 행동 연구가 주목받고 있다(Aryee et 

al., 2007; Tepper, 2000). 상사의 공격적 행동은 비인격적 감독 행동(abusive supervision; 

Tepper, 2000)을 비롯하여, 비열한 횡포(petty tyranny; Ashforth, 1994), 감독자의 공격성

(supervisor aggression; Schat, Desmarais, & Kelloway, 2006), 감독자의 침해(supervisor 

undermining; Duffy, Ganster, & Pagon, 2002), 직장 내 괴롭힘(workplace bullying; Hoel & 

Cooper, 2000) 등 다양한 관점에서 전개되고 있다. 이들 가운데 Tepper(2000)가 주장하는 ‘비

인격적 감독 행동’이 실제 조직 내 존재하는 상사의 공격적 행동 모습과 특징을 적절히 반영

한 개념으로 인정받고 있다(이경근, 조용현, 2010).

상사에 의한 비인격적 감독이란 ‘직접적인 신체 접촉을 제외한, 부하가 지각하는 상사의 

지속적인 언어적, 비언어적 모욕행위’를 의미한다(Tepper, 2000). 선행연구에 의하면 상사의 

비인격적 감독 행동은 조직 내 부하에게 심리적 스트레스를 경험하게 하며, 부정적 태도를 높

이고, 정서적 소진을 겪게 하여(Carlson et al., 2012; Duffy, Ganster, & Pagon, 2002), 결국 조

직 성과에도 부정적 영향을 미칠 수 있다는 것을 보여준다(Aryee et al., 2007). 실제 Tepper 

등(2006)은 미국 기업을 중심으로 상사의 억압적 감독 행동으로 인한 피해액을 추정한 결과 매

년 238억 달러에 이른다고 주장하며, 비인격적 감독 행동에 대한 보다 적극적인 대응 노력이 

필요하다고 주장한다.

한편 일부 학자들은 상사의 비인격적 감독 행동에 의한 부정적 영향력은 상사-부하간의 관

계를 넘어 조직 전반으로 확산될 수 있다고 주장한다(Aryee et al., 2007; Harris, Harvey, & 

Kacmar, 2011; Mawritz et al., 2012). 사회적학습이론(Bandura, 1977)에 따르면, 개인의 공격적 

행동도 역할모델로부터 학습하는 경향을 보여준다. 가령, 중간 리더가 자신의 직속상사로부터 

비인격적 감독행동을 자주 목격하게 되면, 이렇게 행동하는 것이 허용되는 것으로 인식하고, 

자신도 비슷한 행동을 보이는 것으로 나타난다는 것이다. 결국 상사의 비인격적 감독 행동은 

부하인 중간 리더들에 의해 학습 및 모방되어 다시 자신의 부하에게 비인격적으로 대하는 역

기능 리더십의 적하현상(trickle-down effect)이 나타날 가능성이 크다(Liu, Liao, & Loi, 2012).

이처럼 비인격적 감독 행동은 그동안 관심 밖의 영역이었던 리더십의 어두운 측면에 초점을 

두고, 조직과 부하에 대한 부정적이고 파괴적인 영향력을 이해하고 효과적으로 대응할 수 있

도록 하는데 많은 시사점을 제공할 것으로 기대된다. 
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2. 상사신뢰

조직에서의 성과는 다양한 구성원들이 동일한 목표를 향해 효율적으로 일할 수 있을 때 가

능하며, 이때 구성원 간의 신뢰가 중요한 역할을 수행한다(송정수, 양필석, 2009). 일반적으로 

신뢰란 다른 실체가 자신이 기대하는 바와 똑같은 행동을 하리라고 가정할 수 있는 믿음을 의

미하며, 관계형성의 기본 전제로서 역할을 수행한다. 신뢰는 조직 내 갈등을 풀어주고, 협동을 

증진시킴으로써 개개인의 성과를 높이는 역할을 한다(최찬기, 2008).

선행연구에 의하면 상사에 대한 부하의 신뢰는 상사의 리더십 영향력의 방향을 결정짓는 중

요한 요인이다(이경근, 조용현, 2012; Konovsky & Pugh, 1994). 상사와의 신뢰가 높은 경우 부

하는 상사의 리더십 발휘 방향에 대한 믿음을 바탕으로 자발․의욕적으로 헌신하게 될 가능성이 

크다(박계흥, 김학준, 2010). 많은 선행연구 결과에서도 상사에 대한 부하의 신뢰는 부하의 조

직일체성과 관련된 조직몰입도를 높이며, 직무만족에도 긍정적인 효과가 있다는 것을 보여준

다(송정수, 양필석, 2009; 최찬기, 2008; Driscoll, 1978). 또한 상사에 대한 부하의 신뢰는 부하

의 혁신행동에도 긍정적인 영향을 미치는 것으로 보고되고 있다(송정수, 양필석, 2009; Scott & 

Bruce, 1994). 상사에 대한 부하의 신뢰는 조직목표 달성을 위한 자발적 행동을 촉진하며, 부

하로 하여금 적극적으로 혁신행동을 강화하는 원천으로 작용할 수 있기 때문이다(박계홍, 김학

준, 2010). 

3. 회복탄력성(resilience)

회복탄력성은 최근 심리학의 새로운 패러다임으로 주목받고 있는 긍정심리학의 핵심개념 중 

하나로, 다양한 스트레스 요인에도 불구하고 이를 극복해내는 개인의 심리적 자원으로 인식되

고 있다(Tugade & Fredrickson, 2004). 회복탄력성은 개념적 정의에서 암시되어 있는 것처럼 

스트레스로부터 회복하는 능력, 스트레스 상황에서 적응하는 능력, 심각한 역경에도 불구하고 

이에 굴하지 않는 능력, 그리고 스트레스나 역경에도 불구하고 평균 이상의 기능을 수행하는 

능력(Tusaie & Dyer, 2004)을 포괄한다.

회복탄력성에 대한 초기 연구는 아동의 정신병리 현상 연구에서 출발하였다(Masten & 

Reed, 2002). 위험률이 높은 환경에 처한 아동들에게 나타나는 긍정적 성장 현상에 초점을 두

고 스트레스원(stress source)의 부정적 영향에 대응하는 개인의 타고난 성향과 능력이 무엇인

가를 규명하는 것에 초점을 두었다(이현수, 2009). 이를 통해 높은 위험 속에서도 성공하는 아

동들을 설명하는 특성을 상처받지 않는 성향(invulnerable)이나 스트레스에 잘 견디는 성향

(stress-resistant)과 같은 것으로 간주하여 왔다(Masten & Reed, 2002). 그러나 최근 연구에서는 
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회복탄력성이 유아기 때 형성되어 고정되는 특성이 아니라 지속적으로 학습되고 발달 될 가능

성이 있는 가변적 특성이라는 인식이 점차 확대되고 있다(Wicks, 2005). Sutcliffe와 Vogus(2003)

는 회복탄력성을 개인의 타고난 특성인 것처럼 인식하는 것은 위험하다고 지적하며, 회복탄력

성을 희귀하고 예외적 현상으로 보기 보다는 오히려 역량을 촉진하고 자기효능감을 복원시켜

주며 성장을 장려하는 비교적 평범한 적응 과정에서 나타나는 것이라고 주장하였다. 결국 회

복탄력성은 유연하고 축적이 가능하며 융통성 있는 형태의 자원들을 만들고 보유할 수 있는 

역동성에서 만들어지는 것으로, 이것을 갖추게 되면 구성원들이 부적응 경향이나 예상치 않은 

사건에도 긍정적으로 대처할 수 있다는 것이다(Sutcliffe & Vogus, 2003). 

회복탄력성은 인적자원개발 관점에서 조직효과성을 높일 수 있는 중요한 심리적 자원으로

서의 가능성을 드러낸다. 특히 개발 가능한 특성으로서 회복탄력성은 스트레스 환경에 대한 

구성원의 적응력을 높이고, 직무에 대한 만족과 조직몰입, 그리고 혁신행동을 높임으로써 바람

직한 성과 창출의 가능성을 높일 수 있기 때문이다. 회복탄력성은 상사의 비인격적 감독 행동

으로 인한 스트레스에서도 빠르게 회복하고, 오히려 성장의 기회를 발견할 수 있는 새로운 가

능성을 제공한다.

4. 조직효과성

조직과 부하에게 미치는 상사 리더십의 영향력은 조직효과성 측면에서 살펴볼 수 있다. 조

직효과성이란 조직이 어느 정도 목적을 달성하고 있는지, 또는 얼마나 잘되고 있는지를 나타

내는 것으로서 조직성과를 평가하고 판단하는 기준으로서 적용되는 개념이다(Steers, 1975). 이 

연구에서는 상사의 비인격적 감독 행동이 조직에 미치는 결과로, 조직효과성 지표 중에서 가

장 대표적인 부하의 직무만족, 조직몰입, 혁신행동과 같은 직무태도와 행동 차원에서 살펴보고

자 한다.

첫째, 직무만족은 조직의 효과성을 결정하는데 중요한 요인으로서 작용하고 있기 때문에(홍

성관, 2008), 인사조직 및 인적자원개발 분야에서 오랫동안 많은 관심과 연구가 이루어져 오고 

있다(이영면, 20011). 리더십 측면에서 상사의 리더십 영향력의 방향에 따라 부하의 직무만족에 

대한 인식과 태도는 큰 차이가 있다(Mancheno-Smoak et al., 2009; Tepper, 2000). 상사의 리더

십에 대한 부하의 긍정적인 인식은 구성원의 자발적이고 의욕적인 행동을 불러일으키며, 자신

의 직무에 대한 만족과 성취로 이어진다. 반면 부하에 대한 상사의 모욕과 비인격적인 행동은 

조직 구성원으로 하여금 심각한 좌절과 위협을 경험하게 하며, 조직과 상사에게 저항의 행동

으로 나타나고(이경근, 조용현, 2010), 결과적으로 직무와 조직만족에 심각한 훼손으로 연계될 

가능성이 크기 때문이다.

둘째, 조직효과성 측면에서 상사의 리더십에 대한 중요성이 점차 부각되면서 상사의 리더십 
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유형과 특성에 따른 조직구성원의 조직몰입이 중요한 이슈가 되고 있다. 선행연구에 따르면 

상사의 리더십은 조직구성원의 조직몰입과 일관성 있게 높은 상관을 보여주고 있다(김영환, 

2009; 이문선, 강영순, 2000; 이유진, 정재삼, 2013; 이장로, 김보인, 2012; Aryee et al., 2007; 

Tepper, 2000). 상사의 긍정적 리더십 행위는 조직구성원에게 바람직한 태도와 충성심을 갖게 

하여 조직에 대한 몰입 수준이 더욱 높아지며, 곧 높은 성과로 연결된다는 것이다(이문선, 강

영순, 2000). 반면, 상사에 의한 비인격적이고 모욕적인 감독 행동은 조직 구성원의 조직에 대

한 자발적 충성과 남아있으려는 태도, 의지에 심각한 부정적 영향을 미치게 되고, 구성원의 조

직몰입에도 부정적 영향을 미칠 가능성이 크다(김성혁, 권상미, 양현교, 2008; Tepper, 2000). 

셋째, 기업의 장기적 생존과 성장을 위한 경쟁이 치열해지면서, 지속가능한 경쟁우위의 원천

으로서 조직과 구성원의 ‘혁신’ 또는 ‘혁신적 행동’이 오래전부터 주목을 받아왔다

(Shalley, Gilson, & Blum, 2009). Simonton(1994)은 다양한 문화에 걸쳐 여러 시대에 나타난 창

의적이고 혁신적인 산출물들은 특정 개인의 창의성 보다는 환경적 변수와 밀접한 관련이 있다

고 주장하였다. 이러한 인식은 혁신행동이 개인 차원의 창의성 수준을 넘은, 조직 문화적 환경

의 산물로 이해될 수 있다는 것을 의미한다. 특히 조직 구성원에게 있어 중요한 업무적 환경 

변수로서 상사의 리더십 행동의 방향은 조직 구성원의 혁신행동과 밀접한 관련이 있다고 볼 

수 있다(송운석, 김진해, 2009;  Hennessey & Amabile, 2010; Scott & Bruce, 1994). 

이상에서 살펴본 것처럼 구성원의 직무만족, 조직몰입, 혁신행동은 상사의 리더십 방향에 의

해 크게 영향 받는 결과 변수로서의 성격을 보여준다. 상사의 긍정적 리더십 영향력이 조직효

과성에 긍정적 기여를 할 것으로 기대되지만, 상사의 비인격적 감독 행동은 조직 구성원의 조

직 효과성에 부정적 영향을 미칠 가능성이 크다는 것을 시사한다.

5. 변수간의 관계에 대한 선행연구

선행연구 분석결과 상사의 비인격적 감독 행동은 부하로 하여금 바람직하고 긍정적인 태도

와 행동의 횟수와 질을 줄임으로써 조직에 부정적 영향을 미치는 것으로 나타났다(Mitchell & 

Ambrose, 2007; Tepper, 2000; Thau & Mitchell, 2010). Ashforth(1994)에 따르면 부하에 대한 

상사의 비인격적이고 비열한 행동은 부하의 자존감을 훼손시키며, 리더에 대한 신뢰를 낮추고, 

스트레스를 주며, 업무와 조직에도 낮은 응집력으로 나타난다고 주장하였다. Schilling(2009)도 

비인격적이고 파괴적인 리더십 행동에 대한 질적 연구를 통해 상사의 부정적인 리더십 행동은 

부하로 하여금 조직에 대한 긍정적 동기를 손상시키고, 낮은 수준의 조직몰입으로 연계되며, 

조직이 요구하는 자발적인 혁신행동을 나타내기 보다는 수동적으로 대응하게 되어, 결국 낮은 

성과로 이어지는 부정적 순환관계를 지적한다. 

Mitchell과 Ambrose(2007)는 상사의 비인격적 감독 행동은 리더에 대한 부하의 신뢰를 감소
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시키고, 부하의 일탈과 성과에도 악영향을 미치게 된다고 주장하였다. 이러한 결과는 다시 상

사로 하여금 보다 전제적이고 억압적인 리더십 행동으로 이어지는 악순환이 이루어질 수 있다

는 것이다. 국내연구에서 박오수와 고동운(2009)은 상사의 비인격적 감독 행동이 상사에 대한 

신뢰와 LMX에 부(-)적 관계에 영향을 미친다는 것을 증명하였다. 이와는 다른 차원에서 이경

근과 조용현(2010)은 교육기관의 사무직 종사자들을 대상으로 수행한 연구를 통해 상사의 비인

격적 감독은 상사신뢰에 부(-)의 영향을 미치며, 상사에 대한 신뢰는 조직에 대한 긍정적 가치 

및 행동으로서 조직시민행동에 정(+)의 효과를 지니고 매개역할을 하고 있다는 것을 증명하였

다. 이처럼 직장 내에서 상사의 비인격적 감독 행동은 부하의 부정적 감정을 증가시키고, 조직

을 효과적으로 이끌어가는 상사의 리더십에 대한 신뢰를 감소시키며(Fox & Stallworth, 2005), 

부하의 바람직한 직무태도로서 직무만족이나 조직몰입, 혁신행동에 부정적 영향을 미칠 수 있

다. 

Hogan과 Hogan(2001)은 역기능적인 리더십 행동에 영향을 미치는 부정적 성격연구를 통해, 

부정적이고 파괴적인 성격 특성이 상사의 리더십 행동으로 드러나며, 부하와의 낮은 신뢰관계

에 영향을 미친다고 주장하였다. 이러한 리더들은 타인을 배려하기 보다는 자기중심 성향이 

강하고, 팀웍 형성과 부하와의 신뢰관계 형성에도 어려움을 경험한다는 것이다. 이처럼 상사의 

비인격적 감독 행동은 상사와 부하와의 신뢰형성에도 영향을 미칠 것으로 기대되며, 부하의 

직무태도와 행동에도 직간접적으로 영향을 미칠 가능성이 크다.

한편, 아직까지 상사의 비인격적 감독 행동과 부하의 회복탄력성에 대한 직접적인 선행연구

는 충분히 이루어지지 않고 있다. 그러나 직무환경에서의 스트레스나 일반적 스트레스 환경에

서 회복탄력성이 부정적이고 파괴적인 결과에 대한 조절효과를 보이고 있다는 연구는 지속적

으로 이루어지고 있다. 김영희와 서경현(2011)은 병원 종사자의 직무 스트레스와 스트레스 반

응 및 서비스 질의 관계에 대한 연구를 통해 스트레스를 크게 인식할수록 스트레스에 대한 반

응으로 낮은 수준의 서비스 질과 높은 상관관계가 나타나고 있으나, 개인의 회복탄력성이 부

정적 결과에 대한 조절 역할을 수행하고 있다는 것을 보여준다. 직장 내 스트레스의 상당 부

분은 상사로 비롯되는 경우가 많으며(Sutton, 2010), 특히 상사에 의한 비인격적 감독 행동은 

부하에게 심각한 조직 내 스트레스 환경으로서 인식되고 있다는 점을 고려할 때(Aryee et al., 

2007; Tepper, 2000), 직무 스트레스와 이로 인한 부정적 인식과 업무 태도에서의 회복탄력성

은 시사하는 바가 크다.
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Ⅲ. 연구방법

1. 연구모형 및 연구가설

이 연구는 상사의 비인격적 감독 행동이 조직효과성에 미치는 영향 관계를 상사에 대한 신

뢰의 매개효과와 부하의 회복탄력성에 대한 조절효과 관점에서 살펴보고자 설계되었다. 이 연

구를 위한 연구모형은 다음과 같다.

[그림 Ⅲ-1] 연구모형

연구 모형에 기초하여 연구 가설은 다음과 같이 설정하였다.

가설1. 상사의 비인격적 감독 행동은 조직효과성에 부(-)의 영향을 미칠 것이다.

  가설1-1. 상사의 비인격적 감독 행동은 부하의 직무만족에 부(-)의 영향을 미칠 것이다.

가설1-2. 상사의 비인격적 감독 행동은 부하의 조직몰입에 부(-)의 영향을 미칠 것이다.

가설1-3. 상사의 비인격적 감독 행동은 부하의 혁신행동에 부(-)의 영향을 미칠 것이다.

가설2. 부하의 상사신뢰는 상사의 비인격적 감독행동과 조직효과성의 관계에서 매개효과를 

가질 것이다.

가설2-1. 부하의 상사신뢰는 상사의 비인격적 감독행동과 부하의 직무만족의 관계에서 매개

효과를 가질 것이다.

가설2-2. 부하의 상사신뢰는 상사의 비인격적 감독행동과 부하의 조직몰입의 관계에서 매개

효과를 가질 것이다.

가설2-3. 부하의 상사신뢰는 상사의 비인격적 감독행동과 부하의 혁신행동의 관계에서 매개

효과를 가질 것이다.

가설3. 부하의 회복탄력성은 상사의 비인격적 감독행동과 조직효과성의 관계에서 조절효과가 

있을 것이며, 회복탄력성이 높은 집단이 낮은 집단에 비해 높은 조직 효과성을 보일 것이다.
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가설3-1. 부하의 회복탄력성은 상사의 비인격적 감독행동과 부하의 직무만족의 관계에서 조

절효과를 가질 것이며, 회복탄력성이 높은 집단이 낮은 집단에 비해 높은 직무만족을 보일 것

이다.

가설3-2. 부하의 회복탄력성은 상사의 비인격적 감독행동과 부하의 조직몰입의 관계에서 조

절효과를 가질 것이며, 회복탄력성이 높은 집단이 낮은 집단에 비해 높은 조직몰입을 보일 것

이다.

가설3-2. 부하의 회복탄력성은 상사의 비인격적 감독행동과 부하의 혁신행동의 관계에서 조

절효과를 가질 것이며, 회복탄력성이 높은 집단이 낮은 집단에 비해 높은 조직몰입을 보일 것

이다.

2. 표본의 선정과 자료수집

이 연구는 직속상사와 일상적으로 대면하여 근무하는 국내 대기업 30개사 구성원을 대상으

로, 편의표본 추출방식을 활용하여 연구 대상자를 선정하였다.

<표Ⅲ-1> 응답자의 인구 통계적 특성

구분 빈도(명) 백분율(%)

성별
남 291 74.0
여 102 26.0

연령
20대 90 22.9
30대 249 63.4
40대 54 13.7

학력
전문대졸 9 2.3
4년대 졸 246 62.6
석사 이상 138 35.1

직급

사원 96 24.4
대리 99 25.2
과장 126 32.1

차/부장 이상 72 18.3

직속상사와의 

근무 기간

1년 미만 183 46.6
1년 ~ 3년 미만 132 33.6
3년 ~ 5년 미만 33 8.4

5년 이상 39 9.9
무응답 6 `1.5

각 기업별로 협력자 1인을 선정하여 사별 최소 5인 이상이 온라인 설문에 응답할 수 있도록 

요청하였다. 이메일을 통한 온라인 설문 방식으로 2011년 11월 27일부터 2012년 1월 27일까지 
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2개월간 진행되었으며, 총 489명이 응답하였다. 그 중 누락된 설문문항이 많거나 불성실하게 

응답한 설문을 제거하여 총 393부를 분석에 사용하였다.

3. 측정도구

이 연구에서는 선행연구를 통해 신뢰도와 타당도가 검증된 측정도구를 차용하여 적용하였으

며, 문항은 Likert 5점 척도로 구성하여 적용하였다.

가. 비인격적 감독 행동

비인격적 감독 행동은 ‘신체적 접촉을 제외한 상사의 언어적·비언어적 모욕 행위’를 

의미하며, Tepper(2000)가 개발한 측정도구를 번안하여 적용하였다. 설문문항은 ‘나의 상사

는 다른 사람 앞에서 나를 깎아 내린다’와 같은 문항이 포함되었다.

나. 상사신뢰

이 연구에서 상사신뢰는 ‘상사가 자신의 어려움이나 문제를 진정성을 갖고 도움을 주고

자 노력하며 언제든 의지할 수 있다고 믿는 정도’로 정의하고, Robert와 O’Reilly(1974), 

Cook 등(1981)의 연구에서 적용한 문항을 차용하여 총 5개 문항을 적용하였다. 설문문항은 

‘나의 직속상사는 되도록 내가 처한 문제들을 해결해 주고자 힘쓰고 배려한다’와 같은 문

항을 포함한다.

다. 회복탄력성

회복탄력성은 ‘다양한 스트레스 요인에도 불구하고 이를 극복해내는 개인의 심리적 자

원’으로(Tugade & Fredrickson, 2004), 상사의 비인격적 감독 행동으로부터 본인을 보호하

고 일의 의미와 가치를 회복할 수 있게 하는 중요한 개인의 특성이다. 이 연구에서는 Smith 

등(2008)이 개인의 회복탄력성의 정도를 측정하기 위해 적용한 6개 문항을 차용하여 적용하

였다. 설문문항은 ‘나는 어려운 일을 겪은 후에도 빠르게 회복하는 편이다’와 같은 문항

을 포함한다.  

라. 직무만족

이 연구에서는 직무만족을 ‘구성원이 자신의 직무로부터 얻는 즐거움의 정도’로 정의하

고, 직무 전반에 대한 구성원의 인식과 태도를 측정할 수 있는 차원에서 3개 문항으로 이루
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어진 Michigan Organizational Assessment Questionnaire(Cammann, Fichman, Jenkins, & 

Klesh, 1979) 측정도구를 차용하여 적용하였다. 설문문항은 ‘대체로 나는 내 직무에 만족한

다’와 같은 문항을 포함한다.  

마. 조직몰입

이 연구에서 조직몰입은 ‘조직 구성원이 그들의 가치목표를 조직목표와 동일시하고, 조

직이 성장할 때 자신도 함께 성장할 수 있다는 신념을 바탕으로 조직을 위해 열심히 노력하

며 지속적으로 조직 구성원으로 남고자 하는 개인적 태도’로 정의하였다. 이를 위해  

Meyer(1993)가 연구한 정서적 몰입과 규범적 몰입을 측정한 설문도구를 국내 연구에 적용한 

김영환(2009)의 설문문항을 차용하여 7문항을 적용하였다. 설문문항으로는 ‘나는 내가 소속

해 있는 조직을 남에게 긍정적으로 이야기 한다’와 같은 문항을 포함한다.  

바. 혁신행동

이 연구에서 혁신행동이란 ‘조직 내에서 새로운 아이디어가 생성되거나 도입되고, 오랜 

시간에 걸쳐 실행되고 활용되는 행동 과정’으로 정의하였으며, Scott과 Bruce(1994)가 개발

한 6개 문항으로 구성된 측정 도구를 차용․번안하여 적용하였다. 설문문항은 ‘나는 아이디

어를 제안하고 촉진한다.’와 같은 문항을 포함한다.  

이 연구에 적용된 측정 도구를 종합하면 표 III-2와 같다.

<표Ⅲ-2> 측정도구

요인 하부요인 문항수 이론적 근거
상사의 비인격적 감독 행동 15 Tepper(2000)

부하의 상사신뢰 5
Robert & O'Reilly(1974)

Cook et al.(1981)
부하의 회복탄력성 6 Smith et al.(2008)

조직효과성
직무만족 3 Cammann et al.(1979)
조직몰입 7 Meyer(1993)
혁신행동 6 Scott & Bruce(1994)

인구통계적 특성 8 -
계 50

이와 같이 선행연구를 통해 신뢰도와 타당도가 확인된 측정도구를 적용하였으며, 이 연구에

서도 각 측정도구가 신뢰성과 타당성을 확보했는지 검증하기 위해 Cronbach's α를 통한 내적 
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일관성과 확인적 요인분석을 통해 확인하였다. 각 변수에 대한 신뢰도는 .80~.94로 높은 내적 

일관성을 보여주었다. 요인분석 결과 상사의 비인격적 감독 8문항(7문항 제거), 부하의 회복탄

력성 6문항, 상사신뢰 5문항. 조직몰입 6문항(1문항 제거), 혁신행동 6문항, 직무만족 2문항(1문

항 제거)이 추출되었으며, 총 분산은 72.34%로 확인되었다. 

<표 Ⅲ-3>  측정도구의 신뢰도·타당도 분석결과

 구분 1 2 3 4 5 6 신뢰도분석
(Cronbach α)

상사 비인격적 감독02 0.80 -0.14 -0.16 -0.19 -0.07 -0.10 

.91

상사 비인격적 감독03 0.79 -0.16 -0.14 -0.28 -0.04 -0.18 
상사 비인격적 감독04 0.74 -0.06 -0.11 -0.25 -0.19 0.18 
상사 비인격적 감독05 0.66 -0.02 -0.17 -0.07 -0.47 0.03 
상사 비인격적 감독06 0.78 -0.06 -0.09 -0.11 -0.14 -0.04 
상사 비인격적 감독11 0.76 -0.18 -0.01 -0.28 0.04 -0.16 
상사 비인격적 감독13 0.50 -0.03 -0.24 -0.45 0.05 -0.13 
상사 비인격적 감독14 0.71 -0.18 -0.06 -0.38 0.04 -0.20 

회복탄력성1 -0.06 0.11 0.81 0.23 0.07 0.09 

.89

회복탄력성2 -0.18 -0.05 0.73 0.13 0.09 0.15 
회복탄력성3 -0.12 0.14 0.73 0.01 0.30 -0.24 
회복탄력성4 -0.12 0.05 0.74 0.09 0.27 0.14 
회복탄력성5 -0.09 0.11 0.83 0.10 0.08 0.24 
회복탄력성6 -0.11 0.07 0.85 0.11 0.02 0.16 
상사신뢰1 -0.33 0.21 0.26 0.73 0.05 -0.03 

.94
상사신뢰2 -0.30 0.13 0.19 0.81 0.20 -0.06 
상사신뢰3 -0.27 0.12 0.08 0.82 0.17 0.12 
상사신뢰4 -0.37 0.21 0.11 0.77 0.22 0.07 
상사신뢰5 -0.34 0.16 0.13 0.74 0.27 -0.03 
조직몰입2 -0.08 0.21 0.26 0.13 0.66 0.38 

.88

조직몰입3 -0.14 0.26 0.22 0.03 0.80 0.20 
조직몰입4 -0.05 0.33 0.16 0.23 0.67 0.19 
조직몰입5 -0.22 0.31 0.02 0.19 0.54 -0.02 
조직몰입6 -0.09 0.38 0.20 0.26 0.53 0.49 
조직몰입7 -0.01 0.26 0.14 0.19 0.70 0.05 
혁신행동1 -0.08 0.78 0.02 0.12 0.20 0.14 

.93

혁신행동2 -0.12 0.88 0.07 0.03 0.13 0.16 
혁신행동3 -0.15 0.81 0.05 0.05 0.20 0.07 
혁신행동4 -0.11 0.86 0.12 0.09 0.14 -0.03 
혁신행동5 -0.15 0.77 0.07 0.22 0.23 0.03 
혁신행동6 -0.05 0.75 0.07 0.21 0.21 0.02 
직무만족1 -0.15 0.12 0.32 0.11 0.28 0.77 

.80
직무만족2 -0.21 0.15 0.26 -0.11 0.23 0.73 
Eigen Value 5.01 4.81 4.37 4.07 3.61 2.01

분산설명(%) 15.19 14.57 13.25 12.32 10.92 6.09

누적분산(%) 15.19 29.76 43.01 55.33 66.25 72.34
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Ⅳ. 연구결과

1. 변인간 상관관계

각 변인간 관련성의 정도와 방향을 파악하기 위하여 각 변인별 상관분석을 실시하였다. <표 

Ⅳ-1>은 각 변인의 평균과 표준편차, 그리고 각 변인간의 상관관계를 보여준다. 분석 결과 상

사의 비인격적 감독 행동에 대한 평균이 1.88(SD=.66)로 나타나 기존의 국내 선행연구와도 비

슷한 결과를 보여준다. 대부분의 국내 선행연구에서도 Likert 5점 척도를 기준으로 할 때 평균 

1.45~2.18을 보이는 등(박오수, 고동운, 2009; 손승연 등, 2009; 이경근, 조용현, 2010) 전반적으

로 부하가 인식하는 상사의 비인격적 감독 행동은 상대적으로 크지는 않은 것으로 나타났다. 

그러나 Mitchell과 Ambrose(2007)가 지적하듯이 비록 비인격적 감독자의 수가 적다하더라도 조

직과 부하에 미치는 부정적 영향이 크다는 것을 고려할 때 상사의 비인격적 감독 행동은 여전

히 중요한 의미를 갖는다. 이에 대한 정규분포성을 확인하기 위해 왜도 및 첨도를 분석한 결

과 왜도가 .60, 첨도가 .14로 나타나 정규분포를 이루고 있음을 확인하였다. 상관관계 분석 결

과 상사의 비인격적 감독 행동은 구성원의 상사신뢰(r=-.62**), 회복탄력성(r=-.35**), 직무만족

(r=-.31**), 조직몰입(r=-.38**), 혁신행동(r=-.29**)과 모두 부적 상관이 있는 것으로 나타났다. 

<표 IV-1> 변인간 상관관계 분석 결과

구분 평균 SD 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

1.성별 1.25 .44 1.00

2.연령(세) 33.83 5.35 -.42** 1.00

3.학력 3.33 .518 .00 .29** 1.00

4.직위 2.55 1.26 -.17** .79** .23** 1.00

5.근속연수

  (개월)
90.47 62.30 -.21** .86** .20** .73** 1.00

6.상사와의 근무

  기간(개월)
26.06 26.49 -.099 .32** .12* .34** .31** 1.00

7.비인격적 감독 1.88 . 66 .14** .02 .09 -.02 .01 .06 1.00

8.직무만족 3.75 .70 -.18** .25** -.02 .28** .21** .10 -.31** 1.00

9.조직몰입 3.53 .68 -.26** .27** .04 .28** .23** .19** -.38** .52** 1.00

10.혁신행동 3.22 .78 -.18** .16** -.04 .25** .16** .07 -.29** .31** .60** 1.00

11.상사신뢰 3.50 .82 -.24** .10* -.01 .12* .07 .21** -.62** .26** .51** .43** 1.00

12.회복탄력성 3.48 .60 -.14** .15** -.08 .22** .13* .04 -.35** .46** .39** .23** .34** 1.00

  

N=393,  * p < .05,  ** p < .01
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2. 가설검증 결과

가. 상사의 비인격적 감독 행동이 조직효과성에 미치는 영향 분석

상사의 비인격적 감독 행동이 조직효과성 차원에서 직무만족, 조직몰입, 그리고 부하의 혁신

행동에 부(-)적 영향을 미칠 것이라는 가설 검증을 위하여 회귀분석을 적용하였으며 <표 Ⅳ-2>

과 같은 결과를 확인하였다. 가설 검증 결과, 직무만족(β=-.26, p<.01), 조직몰입(β=-.36, 

p<.01), 혁신행동(β=-.28, p<.01) 등 모두 통계적으로 유의미한 수준에서 부(-)의 영향을 미치는 

것으로 나타나 가설1-1, 가설 1-2. 가설 1-3은 모두 지지되었다. 이러한 결과는 부하들이 인식

하는 상사의 비인격적 감독 행동이 클수록 부하의 직무만족 및 조직몰입이 낮아지며, 구성원

의 혁신적인 행동에도 부정적 영향이 있다는 것을 의미한다.

<표 Ⅳ-2> 상사의 비인격적 감독 행동과 조직효과성에 대한 회귀분석 결과

구분 
직무만족 조직몰입 혁신행동

모형1 모형2 모형1 모형2 모형1 모형2

통
제

성별

학력_대졸

학력_석사

직위_사원

직위_대리

직위_과장

연령

근속연수

상사근무

.19**

-.22

-.29

-.48**

-.26**

-.30**

-.04

-.00

-.04

.14*

-.27

-.31

-.43**

-.20*

-.23**

.03

-.03

-.02

.32**

-.59**

-.54**

-.39**

-.17*

-.13

-.22

.12

.08

.24**

-.66**

-.57**

-.32**

-.10

-.03

-.13

.08

.11*

.24**

-.37*

-.40*

-.58**

-.28**

-.15*

-.43**

.16

.00

.18**

-.42**

-.42**

-.53**

-.23**

-.08

-.37**

.13

.03

독

립

비인격적 

감독
-.26** -.36** -.28**

R² .14 .20 .18 .30 .13 .20

Adj R2 .12 .18 .16 .28 .11 .18

R2Change  .06 .12 .07

F 6.57** 9.28** 8.81** 15.43** 5.91** 9.06**

F Change 29.11** 61.76** 32.73**

  N=393,   * p < .05   ** p < .01

 주) 통제변수로 연령(년 단위), 근속연수 및 상사와의 근무기간(개월 수) 등은 연속형 변수로 처리되었고, 

성별(남=1, 여=0), 학력, 직위는 더미변수로 처리되었음(이하 동일)
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나. 상사신뢰의 매개효과

일반적으로 매개효과 분석을 위해서는 Baron과 Kenny(1986)가 제안한 분석방법을 따르는데, 

이를 위해서는 다음과 같이 3단계 조건을 만족해야 한다. 먼저 1단계에서는 독립변인이 매개

변인에 통계적으로 유의한 영향력이 존재해야 하며, 2단계에서는 독립변인이 종속변인에 통계

적으로 유의한 영향력이 존재해야 하고, 마지막으로 3단계에서는 매개변인이 종속변인에 통계

적으로 유의한 영향력이 존재해야 한다. 상사의 비인격적 감독 행동이 직무만족에 미치는 영

향에 있어 상사신뢰의 매개효과를 Baron & Kenny(1986)가 제안한 3단계법에 의해 회귀분석 

하여 <표 Ⅳ-3>와 같은 결과를 확인하였다. 분석결과 상사신뢰는 상사의 비인격적 감독 행동

과 직무만족간의 관계에서 매개효과를 가지지 않는 것으로 나타나 가설 2-1은 기각되었다.

<표Ⅳ-3> 상사의 비인격적 감독 행동과 직무만족간의 관계에서 상사신뢰의 매개효과 

구분
상사신뢰 직무만족
1단계 2단계 3단계

모형1 모형2 모형3 모형4 모형 5 모형 6

통제

성별
학력_학사
학력_석사
직위_사원
직위_대리
직위_과장

연령
근속연수
상사근무

.29**
.01
-.00
-.20
-.17
-.10
-.21
.01
.22**

.15**
-.11
-.05
-.08
-.04
.07
-.06
-.06
.27**

.19**
-.22
-.29
-.48**
-.26**
-.30**
-.04
-.00
-.04

.14*
-.27
-.31

-.43**
-.20*
-.23**
.03
-.03
-.02

.14*
-.22
-.29
-.44**
-.23**
-.28**
.01
-.00
-.08

.13*
-.26
-.31

-.42**
-.20*
-.23**
.03
-.03
-.03

독립 비인격적 감독 -.63** -.26** -.24**

매개 상사신뢰 .20** .04

R² .12 .49 .14 .20 .17 .20

Adj R2 .10 .47 .12 .18 .15 .18

R2Change  .37 .06 .03

F 5.45** 34.36** 6.57** 9.28** 7.63** 8.46**

F Change 259.71** 29.11** 14.00**

 N=393,   * p < .05   ** p < .01

다음으로 상사의 비인격적 감독 행동이 조직몰입에 미치는 영향에 있어 상사신뢰의 매개효

과분석 결과 <표 Ⅳ-4>과 같은 결과를 확인하였다. 상사의 비인격적 감독 행동(독립변인)과, 상

사신뢰(매개변인), 조직몰입(종속변인)간 회귀분석결과 회귀분석계수의 값이 모두 유의하고, 3단

계 회귀식에서 상사의 비인격적 감독 행동이 조직몰입에 갖는 회귀계수(β=-.12**)가 2단계(β

=-.36**)에서 보다 현저히 감소하였으므로 부분매개 효과가 있다고 볼 수 있다(가설 2-2 지지).
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<표Ⅳ-4> 상사의 비인격적 감독 행동과 조직몰입간의 관계에서 상사신뢰의 매개효과

구분
상사신뢰 조직몰입
1단계 2단계 3단계

모형1 모형2 모형3 모형4 모형 5 모형 6

통제

성별
학력_학사
학력_석사
직위_사원
직위_대리
직위_과장

연령
근속연수
상사근무

.29**
.01
-.00
-.20
-.17
-.10
-.21
.01
.22**

.15**
-.11
-.05
-.08
-.04
.07
-.06
-.06
.27**

.32**
-.59**
-.54**
-.39**
-.17*
-.13
-.22
.12
.08

.24**
-.66**
-.57**
-.32**
-.10
-.03
-.13
.08
.11*

.19**
-.60**
-.54**
-.30**
-.10
-.08
-.12
.12
-.03

.19**
-.62**
-.55**
-.29**
-.08
-.06
-.11
.11
.00

독립 비인격적 감독 -.63** -.36** -.12*

매개 상사신뢰 .46** .38**

R² .12 .49 .18 .30 .36 .37

Adj R2 .10 .47 .16 .28 .35 .35

R2Change  .37 .12 .01

F 5.45** 34.36** 8.81** 15.43** 20.69** 19.41**

F Change 259.71** 61.76** 4.67*

 N=393,   * p < .05   ** p < .01

다음으로 상사의 비인격적 감독 행동이 혁신행동에 미치는 영향에 있어 상사신뢰의 매개효

과분석 결과 <표Ⅳ-5>과 같은 결과를 확인하였다. 상사의 비인격적 감독 행동(독립변인)과, 상

사신뢰(매개변인), 혁신행동(종속변인)간 회귀분석결과 1단계 회귀식과(β=-.63**), 2단계 회귀식

(β=-.28**)에서는 유의한 영향이 확인되었으나, 3단계 회귀식에서는 독립변인의 회귀계수가 유

의하지 않음으로써 완전매개 효과가 있다고 볼 수 있다(가설 2-3 지지). 

매개효과가 검증된 조직몰입과 혁신행동에 대해 매개효과의 유의성 여부를 확인하기 위해 

Sobel(1982)의 매개효과 유의성 검증을 시도하였다. 조직몰입에 대한 유의성 검증 결과 

z=-9.15(p<.001)으로 통계적으로 유의한 것으로 나타났으며, 혁신행동에 대해서도 

z=-7.17(p<.001)로 유의한 결과를 보여주었다.
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<표Ⅳ-5> 상사의 비인격적 감독 행동과 혁신행동간의 관계에서 상사신뢰의 매개효과

구분
상사신뢰 혁신행동
1단계 2단계 3단계

모형1 모형2 모형3 모형4 모형 5 모형 6

통제
변수

성별
학력_학사
학력_석사
직위_사원
직위_대리
직위_과장

연령
근속연수
상사근무

.29**
.01
-.00
-.20
-.17
-.10
-.21
.01
.22**

.15**
-.11
-.05
-.08
-.04
.07
-.06
-.06
.27**

.24**
-.37*
-.40*
-.58**
-.28**
-.15*
-.43**
.16
.00

.18**
-.42**
-.42**
-.53**
-.23**
-.08

-.37**
.13
.03

.13*
-.37*
-.40**
-.50**
-.22**
-.11
-.35**
.15
-.09

.13*
-.38*
-.41**
-.50**
-.21**
-.10

-.34**
.15
-.08

독립 비인격적 감독 -.63** -.28** -.05

매개 상사신뢰 .40** .37**

R² .12 .49 .13 .20 .27 .27

Adj R2 .10 .47 .11 .18 .25 .25

R2Change  .37 .07 .00

F 5.45** 34.36** 5.91** 9.06** 13.22** 12.06**

F Change 259.71** 32.73** .65

 N=393,   * p < .05   ** p < .01

다. 부하 회복탄력성의 조절효과

조절변인은 종속변인에 대한 설명변인의 상호작용 효과를 나타내는 것으로 변인간 관계의 

체계적인 변화를 보여준다. 이 연구에서는 Baron과 Kenny(1986)가 제안한 방식에 따라 독립변

인과 조절변인, 그리고 독립변인과 조절변인간의 상호작용 효과를 위계적 회귀분석 방법을 통

해 조절효과를 검증하였다.

먼저 상사의 비인격적 감독 행동이 직무만족에 미치는 영향에 있어 부하의 회복탄력성에 대

한 조절효과를 분석한 결과를 요약하면 <표 Ⅳ-6>과 같다. 통제변인을 회귀한 후 설명력을 나

타내는 모형 1의 R²의 변화량을 살펴보면 직무만족에 대해 14%의 설명력을 보여준다. 독립변

인인 상사의 비인격적 감독 행동을 추가로 회귀한 모형 2의 설명력은 20%로 모형 1에 비해 

6.0%의 증가된 설명력을 나타낸다. 여기에 조절변인인 부하의 회복탄력성을 추가로 회귀한 모

형 3에서는 설명력이 31%로 11%가 증가된 설명력을 보이고 있다. 상호작용항을 추가로 회귀

한 모형 4의 설명력은 32%로 모형 3에 비해 1.0% 증가하였고, 모형 4에서의 유의확률 F변화량

이 5.62(p< .05)로 통계적으로 유의한 결과가 확인되었다(가설3-1 지지). 이러한 결과는 상사의 

비인격적 감독 행동에 의해 직무만족이 부(-)적 영향을 미치지만 부하의 회복탄력성의 정도에 

따라 부(-)적 영향력의 크기가 줄어들 수 있다는 것을 의미한다. 
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<표Ⅳ-6> 상사의 비인격적 감독 행동과 직무만족과의 관계에서 부하 회복탄력성의 조절효과 분석 결과

구분
직무만족

모형 1 모형 2 모형 3 모형4

통제
변수

성별
학력_대졸
학력_석사
직위_사원
직위_대리
직위_과장

연령
근속연수
상사근무

.19**
-.22
-.29

-.48**
-.26**
-.30**
-.04
-.00
-.04

.14*
-.27
-.31

-.43**
-.20*
-.23**
.03
-.03
-.02

.12*
-.33*
-.32*
-.34**
-.15*
-.20**
.01
-.02
-.03

.14*
-.36*
-.35*
-.37**
-.17*
-.21**
.01
-.02
-.03

독립 비인격적 감독 -.26** -.15** -.15**

조절
부하 

회복탄력성
.36** .35**

상호

작용

비인격적 감독

x 회복탄력성
-.11*

R² .14 .20 .31 .32

Adj R2 .12 .18 .29 .30

R2Change  .06 .11 .01

F 6.57** 9.28** 14.96** 14.36**

F Change 29.11** 57.36** 5.62*

 N=393,   * p < .05   ** p < .01

부하의 회복탄력성에 의한 조절효과를 보다 구체적으로 확인하기 위하여 회복탄력성 수준을 

높은 집단과 낮은 집단으로 구분한 후, 상사의 비인격적 감독 행동을 X축으로, 직무만족을 Y

축으로 하여 조절효과 그래프를 작성하여 확인하였다. 조절효과 그래프는 Cohen과 

Cohen(1983)이 추천한 바와 같이 평균값으로부터 ± 1 표준편차 한 값으로 회복탄력성이 높은 

집단과 낮은 집단을 구분하였다. [그림Ⅳ-1]이 보여주듯이 상사의 비인격적 감독 행동은 직무

만족에 부(-)의 영향을 미치고 있으며, 부하의 회복탄력성이 높은 집단이 낮은 집단에 비해 높

은 수준의 직무만족을 보여준다. 기울기의 경우도 회복탄력성이 낮은 집단이 높은 집단에 비

해 더 가파르게 하락하고 있는 것으로 나타났다. 이러한 결과는 회복탄력성이 낮은 집단이 상

사의 비인격적 감독 행동에 따른 직무만족의 하락의 정도가 더 강하게 나타나고 있다는 것을 

의미하며, 상대적으로 회복탄력성이 높은 집단의 경우 직무만족에 대한 하락의 정도가 완만하

게 나타나고 있다는 것을 의미한다. 
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[그림Ⅳ-1] 상사의 비인격적 감독과 직무만족과의 관계에서 부하 회복탄력성의 조절효과

다음은 상사의 비인격적 감독 행동이 조직몰입에 미치는 영향에 있어 부하 회복탄력성의 조

절효과를 분석하여 <표 Ⅳ-7>과 같은 결과를 얻었다. 

<표Ⅳ-7> 상사의 비인격적 감독 행동과 조직몰입과의 관계에서 부하 회복탄력성의 조절효과 분석 결과

구분
조직몰입

모형 1 모형 2 모형 3 모형4

통제
변수

성별
학력_대졸
학력_석사
직위_사원
직위_대리
직위_과장

연령
근속연수
상사근무

.32**
-.59**
-.54**
-.39**
-.17*
-.13
-.22
.12
.08

.24**
-.66**
-.57**
-.32**
-.10
-.03
-.13
.08
.11*

.23**
-.71**
-.58**
-.26**
-.06
-.01
-.14
.09
.10*

.25**
-.74**
-.60**
-.29**
-.07
-.02
-.14
.09
.09*

독립 비인격적 감독 -.36** -.27** -.28**

조절
부하 

회복탄력성
.28** .26**

상호

작용

비인격적 감독

x 회복탄력성
-.09*

R² .18 .30 .36 .37

Adj R2 .16 .28 .34 .35

R2Change  .12 .06 .01

F 8.81** 15.43** 18.56** 17.57**

F Change 61.76** 35.35** 4.60*

 N=393,   * p < .05   ** p < .01

조직몰입에 대하여 통제변인을 회귀한 모형 1의 설명력(R2)은 18%이며, 여기에 독립변인인 

상사의 비인격적 감독 행동을 추가로 회귀한 모형 2는 30%로 12%의 증가된 설명력(R2)을 나타
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낸다. 모형3은 조절변인인 부하의 회복탄력성을 추가로 회귀한 것으로 설명력(R2)이 36%로 나

타나 6%가 증가된 설명력을 보이고 있다. 마지막으로 상호작용항을 추가로 회귀한 모형 4의 

설명력은 37.0%로 모형 3에 비해 1% 증가하였고, 모형 4에서의 유의확률 F변화량이 4.60(p< 

.05)로 통계적으로 유의한 결과가 확인되었다.(가설3-2 지지)

조직몰입에 대한 부하 회복탄력성의 조절효과를 보다 구체적으로 확인하기 위하여 [그림 Ⅳ

-2]와 같이 조절효과 그래프를 작성하여 확인하였다. [그림 Ⅳ-2]에서도 상사의 비인격적 감독 

행동은 조직몰입에 부(-)의 영향을 미치고 있으며, 부하의 회복탄력성이 높은 집단이 낮은 회

복탄력성을 가진 집단에 비해 높은 수준의 조직몰입을 보여주었다. 또한 회복탄력성이 낮은 

집단이 높은 집단에 비해 더 가파른 기울기를 보여줌으로써 회복탄력성이 낮은 집단이 상사의 

비인격적 감독 행동의 정도에 따라 조직몰입의 하락의 정도가 더 강하게 나타나고 있다는 것

을 의미하며, 상대적으로 회복탄력성이 높은 집단의 경우 조직몰입에 대한 하락의 정도가 완

만하게 나타나고 있다는 것을 의미한다. 

[그림 Ⅳ-2] 상사의 비인격적 감독과 조직몰입과의 관계에서 부하 회복탄력성의 조절효과

 

다음으로 상사의 비인격적 감독 행동이 혁신행동에 미치는 영향에 있어 부하 회복탄력성의 

조절효과를 분석하여 <표 Ⅳ-8>와 같은 결과를 확인하였다. 분석결과 혁신행동에 대하여 부하 

회복탄력성의 조절작용 효과가 검증되지 못하였다(가설3-3 기각). 이로써 상사의 비인격적 감

독 행동이 직무만족과 조직몰입에 미치는 영향에 있어서는 부하의 회복탄력성이 조절효과를 

보이고 있으나, 혁신행동에 대해서는 회복탄력성의 조절효과는 확인되지 않았다. 부하 회복탄

력성의 조절효과가 없다는 것은 회복탄력성의 크기에 관계없이 상사의 비인격적 감독 행동의 

크기에 따라 혁신행동이 일관성 있게 부정적 영향을 받는다는 것을 의미하는 것으로 기존의 

선행연구와는 차이를 보여준다.
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<표Ⅳ-8> 상사의 비인격적 감독 행동과 혁신행동과의 관계에서 부하 회복탄력성의 조절효과 분석 결과

구분
혁신행동

모형 1 모형 2 모형 3 모형4

통제
변수

성별
학력_대졸
학력_석사
직위_사원
직위_대리
직위_과장

연령
근속연수
상사근무

.24**
-.37*
-.40*
-.58**
-.28**
-.15*
-.43**
.16
.00

.18**
-.42**
-.42**
-.53**
-.23**
-.08

-.37**
.13
.03

.18**
-.44**
-.43**
-.50**
-.21*
-.07

-.37**
.13
.02

.19**
-.46**
-.44**
-.52**
-.22**
-.07
-.37**
.13
.02

독립 비인격적 감독 -.28** -.25** -.25**

조절
부하 

회복탄력성
.10 .09

상호

작용

비인격적 감독

x 회복탄력성
-.07

R² .13 .20 .21 .21

Adj R2 .11 .18 .18 .19

R2Change  .07 .01 .00

F 5.91** 9.06** 8.61** 8.04**

F Change 32.73** 3.52 1.82

 N=393,   * p< .05   ** p< .01

Ⅴ.  논의 및 결론

이 연구는 조직과 부하에게 부정적이고 파괴적인 영향력을 미치는 상사의 비인격적 감독 행

동에 초점을 두고, 상사의 비인격적 감독 행동이 직무만족, 조직몰입, 혁신행동에 미치는 영향

에 있어 상사신뢰의 매개효과와 부하의 회복탄력성의 조절 효과를 중심으로 분석하였다. 먼저, 

상사의 비인격적 감독 행동이 조직효과성에 미치는 영향을 분석한 결과, 직무만족, 조직몰입, 

혁신행동에 모두 부(-)적 영향을 미치는 것으로 확인되었다. 상사의 비인격적 감독 성향이 강

하게 나타날수록 부하들이 직무와 조직에 대해 부정적인 인식을 갖게 하고, 자발·의욕적으로 

새롭고 창의적으로 행동하기 보다는 수동적으로 행동하게 하며, 결과적으로 조직성과에 심각

한 악영향을 미칠 수 있다는 것을 의미한다. 이러한 연구 결과는 Tepper(2000)가 미국 중서부 

도시 거주자를 대상으로 수행한 연구에서 직장 내 상사의 비인격적 감독 행동이 부하의 조직

몰입을 낮출 뿐 아니라, 직무만족과 삶의 만족에도 부정적 영향을 미치며, 심리적 고통을 높여 
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이직에도 영향을 미친다는 연구 결과와 일치한다. 독일의 통신기업을 대상으로 한 

Schilling(2009)의 연구에서도 상사의 파괴적인 리더십 행동은 부하의 긍정적 동기와 조직몰입, 

그리고 자발적인 혁신행동을 방해하며, 결국 낮은 성과로 연계되는 부정적 순환관계를 보인다

고 보고하고 있다. 이상에서 살펴보았듯이 상사의 비인격적 감독 행동은 부하의 바람직한 직

무태도와 행동에 부정적 영향을 미치며, 장기적으로는 조직의 성과에도 악영향을 미친다는 것

이 지속적으로 확인되고 있다. HRD 차원에서는 상사의 비인격적 감독 행동으로부터 조직과 

구성원을 보호하기 위한 역할 수행에 보다 적극적일 필요가 있으며, 또한 상위 직책자들이 자

신의 리더십 영향력에 대해 명확히 이해하고 개발할 수 있는 개발 지원이 요구된다.

둘째, 상사의 비인격적 감독 행동이 조직효과성에 미치는 영향에 있어 부하가 인식하는 상

사신뢰의 매개효과를 분석한 결과, 조직몰입과 혁신행동에는 통계적으로 유의한 수준에서 매

개효과가 나타났다. 이러한 결과는 Wu, Liu와 Liu(2009)가 북경지역에 소재한 6개의 전자제조 

기업 구성원을 대상으로 상사의 비인격적 감독 행동이 성과에 미치는 영향에 있어 상사신뢰가 

매개 역할을 한다는 것과 일치된 내용을 보여준다. 부하가 자신의 상사로부터 인격적인 모욕

이나 부당한 대우와 같은 부정적인 리더십 행동을 경험할 경우, 상사에 대한 신뢰에 부정적인 

영향을 미치며, 이는 부하의 조직에 대한 몰입도와 자발·의욕적인 혁신행동의 저하를 유발한

다고 해석할 수 있다. 특히 이번 연구결과에서 상사의 비인격적 감독 행동과 혁신행동의 관계

에서 상사신뢰는 완전매개 효과를 보여주었다. 완전매개 하였다는 것은 매개변인에 초점을 두

고 대응 전략을 수립해야 한다는 것을 의미한다(서영석, 2010). 조직의 성장 발전을 위해 부하

의 혁신적인 사고와 행동이 중요한 조직이라면 혁신행동이 장려될 수 있도록 전략적 대안을 

수립할 때 상사와의 신뢰 관계가 매우 중요하다는 것을 보여준다. 상사의 비인격적 감독 행동

은 상사와의 신뢰관계에 치명적인 악영향을 행사할 수 있으며, 조직 내 바람직한 행동으로서 

혁신행동은 상당히 제약받을 수 있다.

한편 조직몰입은 상사신뢰와 부분매개 효과를 보여주었다. 이는 부하로 하여금 조직에 일체

감을 갖고 남아있으려는 조직몰입에 있어 상사의 비인격적 감독 행동이 직접적인 영향력을 행

사하기도 하지만 상사와의 신뢰감 훼손에 의해서도 일정부분 영향력을 미치고 있다는 것을 시

사한다. 그러나 조직효과성 지표 중 직무만족에 대해서는 상사신뢰의 매개효과가 나타나지 않

았다. 기존 선행연구에서는 긍정적 리더십의 형태로서 변혁적 리더십 또는 거래적 리더십이 

부하의 직무만족에 긍정적 영향을 미치며, 상사신뢰가 매개효과를 가진다는 연구 결과가 보고

되고 있으나(Jung & Avolio, 2000), 비인격적 감독 행동에 대해서는 상사신뢰의 매개효과가 일

관성 있게 나타나지 않았다. 이는 부하의 직무만족에 대해서는 상사신뢰 여부에 관계없이 상

사의 비인격적 감독 행동이 직접적인 부정적 영향을 미치고 있다는 것으로 해석된다. 이처럼

부하의 상사신뢰는 상사의 비인격적 감독 행동의 영향력이 행사되는 과정에 대한 이해의 폭을 

넓혀 준다. 무엇보다 리더로 하여금 자신이 보여주는 부정적이고 파괴적인 리더십의 영향력을 
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최소화하는 관점에서 상사신뢰 구축이 선행되거나, 상사에 대한 신뢰를 높일 수 있는 활동이 

중요하다는 것을 보여준다.

셋째, 부하의 회복탄력성이 상사의 비인격적 감독 행동과 직무만족 및 조직몰입의 관계에서 

조절효과를 보이고 있는 것으로 확인되었다. 이러한 결과는 상사의 비인격적 감독 행동이 부

하의 직무만족과 조직몰입에 부정적 영향을 미치지만, 회복탄력성이 높은 부하는 낮은 회복탄

력성을 가진 부하에 비해 상대적으로 높은 수준의 직무만족과 조직몰입을 유지하고 있다는 것

을 의미한다. 이는 기존의 선행연구(Salami, 2010; Zahradnik et al, 2009)에서 회복탄력성이 높

은 사람들의 경우 스트레스 상황에 대해 적응하는 능력이 뛰어나고 효율적으로 적응할 수 있

기 때문에 스트레스 상황에서도 긍정적 태도를 갖고 바람직한 태도를 보이는 것과 같은 결과

를 보여준다. 

그러나 혁신행동에 미치는 영향에 있어서는 회복탄력성의 조절효과가 확인되지 않아 일관된 

결과를 보여주지는 못하였다. 이와 같은 결과가 나타난 원인 중 하나는 조직효과성을 나타내

는 직무만족, 조직몰입, 혁신행동 간의 내재적 속성 차이에서 기인하는 것으로 판단된다. 직무

만족이나 조직몰입의 경우 부하의 만족도나 일체감을 나타내는 심리적 지표로서 회복탄력성과 

보다 직접적인 영향 관계에 있는 반면, 혁신행동은 창의적인 사고와 아이디어 제안 및 행동을 

통한 결과 창출을 의미하는 것으로, 태도 차원보다는 영향을 미치는 상대적 거리가 더 클 가

능성이 있다. 이는 부하의 회복탄력성과 조직효과성의 상관관계 분석에서도 직무만족(r=.46, 

p<.01)과 조직몰입(r=.39, p<.01)이 혁신행동(r=.23, p<.01)보다 더 높은 상관을 보여주는 데에서

도 확인할 수 있다. 

조직 내에서 상사의 비인격적 감독 행동은 그 빈도가 높지 않아도 이로 인한 조직과 부하에 

미치는 영향은 결코 작지 않다(Mitchell & Ambross, 2007). 그렇기 때문에 리더육성과 조직문화

를 담당하는 인적자원개발 차원에서 비인격적 감독 행동과 같은 부정적인 리더십에 대한 문제

인식과 대응노력은 시급하고도 중요한 문제라 할 수 있다. 이 연구는 상사에 의한 부정적이고 

파괴적인 리더십 영향력으로서 상사의 비인격적 감독 행동에 초점을 두고 연구를 수행하여 다

음과 같은 시사점을 확인하였다. 첫째, 기업이 지향하는 바람직한 리더십 철학과 가치뿐 아니

라 리더로서 주의하고 경계해야 할 부정적 리더십에 대해서도 명확히 인식을 공유할 필요가 

있으며, 이를 효과적으로 진단 및 피드백 할 수 있어야 한다. 둘째, 상사의 리더십 발휘 과정

에서 나타나는 부하의 상사신뢰에 대한 인식을 지속적으로 파악하고 대응할 필요가 있다. 성

과에 대한 압박과 스트레스 환경에서 상사는 비인격적이고 모욕적인 방법을 동원해서라도 과

제를 달성하기 위한 행동을 범할 가능성이 크며, 이는 상사신뢰에 심각한 악영향을 미칠 가능

성이 크다. 부정적인 신뢰가 지속되어 부하의 직무태도와 행동에 악영향으로 이어지기 전에 

신뢰를 회복하기 위한 노력이 요구된다. 셋째, 대부분의 조직 내 비인격적인 감독 행동을 보이

는 상사가 이미 보편화 되어 있는 현실을 고려할 때, 구성원의 회복탄력성에도 관심을 갖고 
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이를 높이기 위한 조직 차원의 개발 지원 노력이 요구된다. 넷째, 조직 내 부정적이고 파괴적

인 리더십의 발현을 막고 바람직하고 건전한 리더십 개발의 선순환이 지속적으로 유지되기 위

해서는 기업문화와 제도 및 시스템이 한 방향으로 정렬 될 필요가 있다. 무엇보다 단기성과 

창출을 위해 비인격적인 감독 행동을 일삼는 리더가 더 이상 조직 내에서 성공할 수 없다는 

것을 보일 수 있어야 한다. 이를 위해서는 비인격적 감독 행동을 보이는 리더에 대한 파악이 

상시적으로 이루어질 수 있어야 하며, 이러한 리더가 조직 내 중요한 역할을 수행하거나 조직

의 상층부로 올라가는 것이 아니라, 조직에서 탈락하거나 불이익을 볼 수 있는 인사제도적, 조

직 문화적 환경의 조성이 선행될 필요가 있다. 

이 연구는 국내 기업환경에서 상사에 의한 비인격적 감독 행동의 결과, 매개 및 조절효과에 

대한 실증적 연구로서 의의가 있으나 다음과 같은 연구의 한계를 인정한다. 첫째, 이 연구는 

부하의 주관적 인식을 토대로 자기보고식 설문을 통해 데이터를 확보하였으나, 이처럼 단일 

출처에 의존할 경우 동일방법편의의 오류가 나타날 가능성이 있다. 향후 연구에서는 데이터 

출처를 다양화하거나 상사와 부하를 쌍으로 측정하는 등 보다 다각적인 데이터 취합과 분석을 

시도할 필요가 있다. 둘째, 이 연구는 국내 기업 중 대기업의 요건을 충족하는 기업을 선정하

여 연구하였으나, 연구자가 임의로 선정한 기업의 부하를 대상으로 삼았으며, 각 연구에 참여

한 기업 간 구성원의 수도 차이가 있어 일반화의 근거가 부족할 수 있다. 셋째, 이 연구에서는 

매개효과 분석을 위해 많은 연구에서 보편적으로 적용하고 있는 Baron & Kenny(1986)가 제안

한 방식을 적용하였으나, 일각에서는 이 방법이 세 개의 가정(독립변인이 매개변인에 통계적으

로 유의, 독립변인이 종속변인에 통계적으로 유의, 매개변인이 종속변인에 통계적으로 유의)을 

모두 만족시켜야 하므로, 매개효과에 대한 통계적 검증력이 약한 방법이라는 지적이 있다

(Hayes, 2009). 넷째, 이 연구는 횡단연구방법을 적용함으로써 인과관계를 규명하는데 한계를 

지니고 있는 만큼 향후 종단 연구의 필요성이 제기된다.
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Abstract

A study on the influence of abusive supervision of supervisors 

on organizational effectiveness

Im, Chang-Hyun (SK Academy Leadership Development Center)

Lee, Hee-Su (Chung-Ang University)

Recently, there has been a growing interest in ‘abusive supervision’ as the dark side 

of leadership. The destructive and generally negative behavior of supervisors is cited as 

the reason behind the numerous negative emotions including deviant behavior, incivility 

towards members of an organization, decline of job and organizational satisfaction, and 

even high turnover rates. It is critical to understand the negative effects of leadership in 

terms of human resources development which role is to  build productive and efficient 

work environment, leadership development, and shape an organizational culture. 

For this study, we tested (1)the abusive supervision of supervisors had a significant 

effect on organizational effectiveness, (2)trust in supervisors showed a mediating effect in 

the relationship of abusive supervision of supervisors and organizational effectiveness, and 

(3) the subordinates' resilience showed a moderating effect in the relation between abusive 

supervision of supervisors and organizational effectiveness. 393 out of 489 responses from 

Korean conglomerates' employees were used for data analysis. 

The results of this empirical study are as follows: First, the abusive supervision of 

supervisors had negative(-) effects on job satisfaction, organizational commitment, and 

innovative behavior. Second, trust in the immediate boss had a partial mediating effect on 

organizational commitment and a complete mediating effect on innovative behavior. Third, 

employees’ resilience had a significant moderating effect on job satisfaction and 

organizational commitment.

Based on the results of this study, implications and suggestions are discussed.

[Key words] abusive supervision, job satisfaction, organizational commitment, innovative 

behavior, resilience, trust in supervisor


