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본 연구의 목적은 국내에서 수행된 비인격적 감독에 관한 실증 연구를 종합하고 이를 

중심으로 해외 메타분석 결과와 차이를 논하는 데 있다. 이를 위해 2021년 2월 학술연구

정보서비스(RISS)와 한국학술지인용색인(KCI)에서‘비인격적 감독’을 키워드로 검색하였

고, 최종적으로 132편의 연구가 분석되었다. 메타 분석은 비인격적 감독 지각에 미치는 상

사 특성, 부하직원 특성, 조직 특성 변수로 나누어 실시되었다. 상사 특성 변수에서는 권

위주의가, 부하직원 특성 변수에서는 부하신경증이, 조직 특성 변수에서는 조직 침묵이 정

적으로 가장 큰 효과 크기를 갖는 것으로 나타났다. 반면, 부하직원 및 조직 특성 변수 중 

LMX와 상사 신뢰는 부적 관계를 갖는 것으로 나타났다. 연구 결과를 바탕으로 시사점을 

논의하였고, 후속 연구를 위한 제언을 제공하였다. 
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Ⅰ. 서론

조직을 논함에 있어 리더는 필수 불가결한 요소다. 리더가 어떻게 구성원들을 이끌고 관리

하는지에 따라 조직의 성과와 목표는 물론 그 존폐까지 달라지기 때문이다. 지난 수십 년간 

사회 과학 분야의 리더십에 관한 연구는 리더 성격(Kirkpatick & Locke, 1991; Lord et al., 

1986) 및 행동 특성(Blake & McCanse, 1991; Blake & Mouton, 1985)을 거쳐 리더를 둘러싼 환

경 요인과 리더가 구성원 및 조직에 미치는 영향력 등을 다뤄 왔다(Graen & Uhl-Bien, 1995; 

Hersey et al; 1979). 리더십 특성 및 효과성에 대한 연구들이 주요한 흐름을 이루는 가운데, 

90년대 후반 리더의 부정적 행동 및 그 영향에 관한 연구들이 나타나기 시작하였다. 사회적 

교환 이론 관점에서 보면, 부하직원이 상사에게 부당한 취급을 받는 경우, 이를 보복하기 위한 

조직 시민 행동과 같은 긍정적인 행동을 줄이거나(이경근, 조용현, 2013; Zellars et al., 2002) 

부정적인 행동을 취하게 되기 때문이다(Cropanzano & Mitchell, 2005). 이는 조직 내 해결해야 

할 중요한 이슈로 논의되었다(조태준, 이상훈, 2018). 

부정적 리더십의 종류로 일탈적 리더(Derailed leaders; Schackleton, 1995), 전제적 횡포(Petty 

tyranny; Ashforth, 1997), 상사의 음해(Supervisor undermining; Duffy et al., 2002), 비인격적 

감독(Abusive supervision) 등을 들 수 있는데, 여러 용어로 불렸지만 리더가 구성원에게 가하

는 물리적·비물리적 가해라는 공통점이 있다(Tepper, 2007). 부정적 리더십에 관련 유사 개념

들 중 비인격적 감독이 국내외 가장 많은 관심을 받고 있다(이수진, 손승연, 2010). 비인격적 

감독은 Tepper(2000)에 의해 처음 소개되는데, 비인격적 감독의 대상인 조직 구성원의 주관적 

판단 여부(Subjective assessment)를 고려한 특징이 있다. 다시 말해, 가해자인 상사의 행동 특

성 혹은 의도보다 피해자인 부하직원이 어떻게 받아들이는가가 비인격적 감독을 정의하는 데 

핵심적인 요소라는 것이다. 이러한 관점에서 Tepper(2000)는 비인격적 감독을 지속적으로 가해

지는 상사의 적대적인 언어적·비언어적 표현에 대해 부하직원이 지각하는 정도로 정의했다.

비인격적 감독이 국내보다 활발하게 연구된 해외에서는 메타 분석 연구들이 더러 수행되었

다(Mackey et al. 2017; Zhang & Bednall, 2016; Zhang & Liao, 2015). 비인격적 감독이 특정 

사회문화적 배경에서 어떻게 발현되고, 구성원들에게 어떻게 지각되는지에 대한 연구 필요성

은 꾸준히 제기되어왔는데(백연정, 김문정, 2019; Mackey et al. 2017), 대부분 선행 메타 분석

은 서양 맥락에서 수행되어 동양의 문화적 특성(위계적 관계, 사회적 관습 및 집단주의 등)에 

대한 관심은 상대적으로 부족했다. 비인격적 감독은 주관적 인식이라는 점에서 문화별 차이가 

있을 것으로 예상되는데, 예를 들어, 중국 문화권에서 리더십은 조직적 권위를 대변하여 리더

에 대한 부하들의 존중을 바탕으로 한다는 측면에서 서양보다 상사의 태도를 민감하게 받아들
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일 수 있을 것이다(Chen & Wang, 2017). 사회문화적 차이는 이처럼 주관성에 상당한 영향을 

미칠 수 있기 때문에, 특정 사회적 맥락에서 수행된 연구들을 종합하여 기존의 메타 분석과 

그 결과를 비교한다면, 비인격적 감독 현상의 맥락적 차이에 따른 설명과 이를 통한 이론의 

일반화에 기여할 수 있을 것으로 기대된다. 

지난 20여년에 걸쳐 많은 연구가 진행된 서구권에 비해, 비인격적 감독에 대한 국내의 연구

는 최근 약 10년간 활발히 연구되고 있다(백연정, 김문정, 2019; Martinko et al., 2013). 우리나

라의 경우 2009년 처음 비인격적 감독 관련 연구가 수행되었고, 2021년 2월 기준으로 KCI등재 

및 후보지를 포함하여 총 236편에 이르는 등 학계의 관심도 높아졌다. 그런데 연구물의 양적 

증가는 해당 분야의 전체적인 이해를 오히려 어렵게 만들 수 있는데(현영섭, 김우철, 2017), 산

재된 연구결과를 종합하여 일반화된 결과를 도출할 수 있는 메타 분석을 통해(김동일 등, 

2002; Schmid & Hunter, 2004; Glass et al., 1981) 비인격적 감독 관련 연구 결과를 종합할 수 

있을 것으로 기대된다. 본 연구는 메타 분석 결과를 해외 연구 결과와 비교함으로써 비인격적 

감독 연구 동향에 대한 통합적인 논의를 하고자 한다. 

Ⅱ. 이론적 배경

  1. 비인격적 감독

본 연구는 한국의 비인격적 감독 관련 연구를 종합하기 위해 메타 분석을 실시하고자 한다. 

선행 메타 분석을 살펴보면, Zhang과 Bednall(2016)은 상사 특성(예를 들어, 부정적 정서, 리더

십, 상사의 성격 등), 부하직원 특성(예를 들어, 부정적 정서, 권력 거리, 상사지향 헌신, 전통

성, 나르시시즘, 신경증 등), 조직 특성(예를 들어, 조직 규범 등)으로 범주화하여 메타 분석을 

실시하였는데, 본 연구에서도 동일한 변수 구분 범주를 활용하고자 한다. Mackey 등(2017)의 

메타 분석에서는 북미와 아시아권의 문화적 차이를 분석하기 위해 조절변수를 활용하였고, 북

미보다 아시아 문화권에서 비인격적 감독을 더 높게 지각하는 것으로 나타났다(Mackey et al., 

2017). 이러한 결과는 한국 비인격적 감독 관련 연구에 대한 메타 분석 결과를 해외에서 수행

된 메타 분석과 비교할 가치가 있음을 시사한다. 메타 분석에 앞서 국내 비인격적 감독 관련 

연구에 사용된 개념 및 측정도구 동향을 정리하면 다음과 같다.
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 가. 비인격적 감독 개념

비인격적 감독은 “신체적 접촉을 제외한 적대적인 언어적, 비언어적 행위를 지속적으로 보

여주는 정도에 대한 부하직원의 지각”(Tepper, 2000, p. 178)을 의미한다. 비인격적 감독은 부

하직원들의 주관적 인식 또는 평가라는 점, 일시적인 것이 아니라 정기적이고 지속적으로 표

현되는 부정적인 감독 행위라는 점, 신체적 접촉이나 물리적인 공격은 포함되지 않는다는 점

에서 직장 내 공격(Workplace aggressions) 등과 구분된다(Tepper, 2007). 국내 비인격적 감독 

연구들은 대부분 Tepper(2000)의 정의를 인용하여 비인격적 감독을 정의하였고(총 132편 중 

129편, 97.7%), 그 중 일부 연구는 연구 맥락에 맞게 약간 변형하여 사용하였다(129편 중 23

편). Tepper(2000)의 정의를 사용하지 않은 3편의 연구 중 2편은 Ashforth(1997), Schat과 

Kelloway(2005), Mitchell과 Ambrose(2007), Farh와 Chen(2014), Chen과 Wang(2017), Harris 등

(2007)의 선행 연구들을 바탕으로 비인격적 감독을 정의했다. 그런데 Mitchell과 Ambrose(2007), 

Farh와 Chen(2014)의 정의는 Tepper(2000)에 기반을 둔다는 점에서 사실상 국내 대부분의 연

구는 Tepper(2000)의 정의를 따른다고 볼 수 있다. 그 밖에 비인격적 감독을 내부 고객 불량 

행동으로 바라본 연구가 1편(이인숙, 2021)이 있었다. 국내 문헌에 사용된 비인격적 감독의 정

의를 정리하면 다음 <표 1>과 같다.

 

<표 1> 비인격적 감독의 정의

연구자 정의 비고

Ashforth

(1997) 
권력을 이용하여 상사가 부하직원을 학대하거나 억누르려 하는 행위

전제적 횡포

(Petty tyranny) 사용

Schat & 

Kelloway

(2005)

직장 내 공격은 노동자나 근로자에게 신체적 또는 심리적으로 해를 

입히도록 의도되며 업무와 관련 있는 맥락에서 발생하는 조직 내외 

또는 개인에 의한 공격

직장 내 공격

(Workplace 

aggression) 사용

Tepper(2000)
신체적 접촉을 제외한 상사의 언어적·비언어적 공격 및 적대적 

행위를 지속적으로 표현하는 것에 대한 부하직원의 지각 정도
-

Mitchell& 

Ambrose (2007)

상사가 고의적으로 부하직원에게 하는 직접적이고 보복적인 공격의 

한 형태

Tepper(2000) 정의에 

기초

Farh & 

Chen(2014), 

Chen & 

Wang(2017)

개인 수준의 비인격적 감독은 부하직원에게 언어적, 비언어적 적대 

행위를 지속적으로 나타내는 정도

Tepper(2000) 정의에 

기초
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나. 비인격적 감독의 측정도구

비인격적 감독에 대한 연구 132편 중 130편(98.7%)은 Tepper(2000)가 개발한 측정도구를 사

용하였다. 나머지 2편은 측정도구 출처에 대한 언급이 누락되거나(김경숙 등, 2019), 유해한 리

더십의 하위 요인으로 비인격적 감독을 설정하여 Schmidt(2008)의 측정도구를 사용하였다(김동

현, 2020). 그러나 Schmidt(2008)의 측정도구도 Tepper(2000)의 측정도구에 기반을 둔다는 점에

서 사실상 국내 대부분의 연구는 Tepper(2000)의 측정도구를 사용한 것으로 볼 수 있다.

그런데, Tepper(2000)의 측정도구를 원문 그대로(15문항) 사용한 연구는 29편(21.7%)에 불과

했다. 29편 중 24편은 연구자가 직접 원문항을 번안한 것으로 판단되는데, 구체적인 번역 절차

에 대한 설명이 없었다. 번안 과정을 언급한 나머지 5편은 임창현(2012), 허상구(2018), 배성필

(2018), 김한나(2017), 홍영옥(2014)이 번안한 도구를 사용하였다고 밝혔는데, 이들 연구에서도 

구체적인 번안 과정에 대한 설명이 없었다. 원문항에서 일부 문항을 제거하고 사용한 39편 중

30편은 타당도와 신뢰도를 기준으로 문항을 제거하였다. 그러나 이 중 11편이 주성분 분석과 

베리맥스 회전을 적용하여 요인 분석을 제대로 실시하지 않은 것으로 나타났다. 최대우도법 

추정과 직접 오블리민 회전과 같이 권장되는 방법을 사용한 연구도 있었으나(김경집, 2018) 축

약 과정에 대한 상세한 설명이 없었다. 축약 버전을 사용한 다른 연구들도 그 근거에 대한 언

급이 부족했다. 한주원(2009)의 경우는 한국적 상황에 적합하지 않거나 중복되는 항목을 제거

하고 8문항을 사용했다고 밝혔으나 그 근거를 명확하게 제시하지 못했다. 총 21편의 논문이 

이 축약된 측정도구를 사용했다. Mitchell과 Ambrose(2007)는 Tepper(2000)의 문항을 수동-공격

적(Passive-aggressive)과 능동-공격적 비인격적 감독(Active-aggressive abusive supervision)의 2

요인 5문항으로 축약했고, 이 축약된 측정도구를 사용한 연구는 총 17편이었다. 

한편, 나머지 연구들 중 대부분(23편)은 Tepper(2000)의 연구를 기초로 하였으나, 다른 학자

에 의해 번안된 선행연구들을 종합하여 여러 버전의 축소 버전을 혼용하는 양상을 보였다. 이 

외 1편의 연구에서 Tepper 등(2006)에서 사용한 측정도구를 활용하여 비인격적 감독의 선행요

인에 대해 개인적, 상황적 요인으로 나누어 분석한 연구도 있었다(정대성, 2018). 이 측정도구

는 Zellars 등(2002)이 개발한 측정도구 14문항을 사용하였는데, Tepper(2000)와 Duffy 등(2002)

의 연구에서 각각 8문항과 6문항을 사용하였다.   
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Ⅲ. 연구 방법

1. 분석대상

 비인격적 감독에 관한 국내 실증 연구를 식별하기 위해 2021년 2월 학술연구정보서비스

(RISS)와 한국학술지인용색인(KCI)에서‘비인격적 감독’을 키워드로 학위논문(105편) 및 국내 

학술지 논문(131편)을 검색하였다. 메타 분석에 포함될 논문을 선정하기 위해 다음 네 가지 기

준을 적용하였다(Ju et al., 2021; Moher et al., 2009). 첫째, 실증 연구로 제한하였고(문헌 분석 

8편 제외), 학위논문과 학술지 논문이 동일한 데이터를 사용한 경우 학술지 논문만 포함시켰

다. 그러나 동일한 데이터를 사용하더라도 내용이 중복되지 않은 24편의 경우 연구 대상에 포

함하였다. 예를 들어, 김상수 등(2019)과 김상수(2020)의 연구는 동일한 샘플을 활용한 것으로 

보이나 사용된 연구 변수가 다른 경우 대상에 포함시켰다. 둘째, 본 연구의 목적과 범위는 한

국의 일터 및 조직에서 일어나는 비인격적 감독을 탐구하는 데 있으므로 외국인 노동자나 학

생과 같이 한국인 근로자를 대상으로 하지 않은 연구는 제외하였다(학위논문 21편, 학술지 논

문 9편). 셋째, 비인격적 감독 측정도구를 사용하였으나 조직 내 상사가 아니라 고객이나 동료

의 비인격적 행동을 측정한 연구(학위논문 2편, 학술지 논문 3편)나 비인격적 감독을 직접 연

구하지 않은 연구(학위논문 8편)는 제외되었다. 마지막으로 메타 분석의 효과 크기는 상관관계

를 기반으로 분석하기 때문에(Hedges, 1981) 변인 간 상관관계를 보고하지 않았거나 ‘비인격

적 감독’을 특정 변인의 하위요소로 보아 직접적으로 상관계수를 알 수 없는 연구들이 제외

되었다(학위논문 6편, 학술지 논문 13편). 예를 들어, 이황원(2013)의 연구는 비인격적 감독을 

파괴적 리더십의 하위요인으로 측정하여 비인격적 감독과 다른 변인과의 직접적인 상관계수를 

보고하지 않아 분석에서 제외되었다. 이 같은 과정을 거쳐 최종적으로 132편(학위논문 52편,  

학술지 논문 80편)의 연구가 메타 분석에 사용되었고, 메타 분석을 위해 비인격적 감독의 개

념, 측정도구, 관련 변인, 상관계수, 표본 수를 정리하였다. 구체적인 코딩 정보는 후술하였다.

2. 메타 분석

 메타 분석이란 한 주제에 대하여 분석된 실증 연구들을 종합하여 각 연구들의 결과로부터 

추론을 통해 일반화할 수 있는 지식을 제시하는 방법이다(조영아, 정지은, 2017). 메타 분석에

서는 고정 효과 모형(Fixed effect model)과 무선 효과 모형(Random effect model)의 모형이 있

는데, 고정 효과 모형은 각 연구의 모집단이 동질적이라고 보고 모수(Parameter)값을 동일하게 

가정하는 반면, 무선 효과 모형은 각 연구의 모집단이 이질적인 것이라 가정하고 모수 값이 
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무작위로 변할 수 있음을 가정한다(김용겸, 2010). 본 연구에서는 포함된 개별 연구의 모집단이 

제조업, 서비스업 등 다르므로 무선 효과 모형을 선택하였고, 동질성 가정은 Q값이 통계적으

로 유의할 경우 이질적이라는 판단하였다. 또한 I 2 값이 25%, 50%, 75%일 때, 각각 이질성이 

낮음, 보통, 높음으로 판단하였다(Higgins et al., 2003). 효과 크기는 편향 보정 표준화된 평균 

차이인 Hedges’g(Hedges, 1981)를 사용하였는데, 해석은 Cohen(1988)의 지침에 따라, 0.2는 작

은, 0.5는 중간, 0.8 이상인 경우 큰 효과 크기로 해석하였다. 마지막으로 Forest plot으로 효과 

크기의 정도를 시각적으로 제시하였다. 메타 분석은 Comprehensive Meta-Analysis(CMA) 프로

그램을 활용하여 분석되었다. 

3. 변수 코딩

메타 분석 대상인 132편의 연구에서 보고된 상관관계 결과를 확인한 결과, 총 854개의 변수

가 발견되었다. 이 중 비인격적 감독과 상관관계가 보고된 연구가 3편 미만인 경우, 메타 분석

이 불가능하기 때문에 해당 변수들은 분석에서 제외되었다. 또한 인구통계학적 변인도 분석결

과에서 제외되었는데, 성별의 경우 코딩 정보가 제시되지 않았거나 나이나 경력의 경우 척도

가 상이한 경우가 많았기 때문이다. 그 결과 총 331개의 변수가 남았고, 조작적 정의를 기준으

로 유목화를 실시하였다. 예를 들어, 스트레스, 직무스트레스, 심리적 디스트레스는 직무 스트

레스로 유목화하였다. 총 37개로 유목화된 변수들은 다시 Zhang과 Bednall(2016)의 분류대로 

상사 특성, 부하직원 특성, 조직 특성으로 범주화하였고, 그 결과는 다음 <표 2>와 같다. 

<표 2> 비인격적 감독 관련 변수의 정의

구분 비교변수 정의

상사

특성

권위주의

권력과 지위의 차이가 조직 내 존재하고, 권력과 지위의 활용이 조직이 효과적으로 

기능하는 데 중요하다고 믿는 정도

(Adorno et al., 1950).

상사 신경증
상사가 불쾌하고 혼란스러운 정서를 경험하는 정도

(Costa & McCrace, 1992)

부하

직원

특성

직무 소진
인간관계-일에서 빈번하게 일어나는 정서적 피로와 냉소 증상의 종류(Maslach & 

Jackson, 1981)

조직 몰입
조직에 대한 구성원의 정서적 애착을 갖고 조직에 헌신하는 정도(Meyer & Allen, 

1991).

관계 갈등 조직 내 의견 불일치 및 정서적 역할 갈등(이병학, 2017)

직무 열의 직무와 관련된 긍정적이고 성취감을 느끼는 마음 상태(Schaufeli et al., 2002).

부정적 정서성 슬픔, 두려움, 분노와 같은 부정적 정서를 반복하여 경험하는 성향(김주엽, 2009).
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구분 비교변수 정의

심리적 계약 

위반

조직과 직원 간 상호 의무에 대한 신념을 적절히 이행하는 데 실패했다는 

믿음에서 나타나는 정서적 경험(Morrison & Robinson, 1997)

직무 만족 직업이나 직업의 경험에 대한 평가에서 비롯되는 긍정적 감정 상태(Locke, 1970)

자아존중감
자신에 대한 긍정적이거나 부정적인 태도로, 스스로에 대한 생각과 느낌에 대한 

평가(Rosenberg, 1965)

직무 스트레스
개인의 지각된 업무 환경의 결과로 역기능적인 지각이나 감정(Parker & Decotiis, 

1983)

상사신뢰 상사를 믿는 정도(McAllister, 1995)

심리적 웰빙 개인의 삶의 질을 구성한다고 여겨지는 심리적 측면(신현정, 박진성, 2010)

긍정 심리 

자본
개인의 발전적이고 긍정적인 심리 상태(Luthans & Youssef, 2007)

주도적 성격
새로운 경험과 활동을 추구하며, 목표 지향적이고 목표에 도달하기 위한 

끈기(Bateman & Crant, 1993; Crant, 2000)

감성 지능
자신에게 동기를 부여하고 좌절을 직면하더라도 동기를 부여하고 지속할 수 있고, 

충동과 만족감, 그리고 자신의 기분을 조절하는 능력(Goleman, 1995)

성실성 근면하고 성취지향적이며 끈기 있는 특성(Barrick & Mount, 1991)

부하 신경증 부하의 불쾌하고 혼란스러운 정서를 경험하는 정도(Costa & McCrace, 1992)

조직 냉소주의
조직에 대한 진실성 부족, 조직에 대한 부정적인 영향을 끼치거나 이러한 신념과 

영향에 대해 조직에 비판적으로 행동하는 경향(Dean et al., 1998)

조직 동일시 조직에 대해 성공과 실패의 경험으로 인한 지각된 일체성(Mael & Ashforth, 1992)

창의성 새롭고 쓸모 있는 아이디어를 만들어 내는 것(Amabile, 1985)

조직 지원 

인식

조직이 구성원의 복지와 직원의 기여도에 대해 인정하는 것을 인식하는 정도 

(Eisenberger et al., 1986)

직무성과
구성원의 조직 목표와 관련된 관찰 가능한 행위(Campbell et al., 1990; Motowildo, 

Borman, & Schmit, 1997).

조직 시민 

행동

공식적인 조직 보상 시스템에 의해 직접적이거나 공식적으로 인식되지 않고, 

조직의 효율적이고 효과적인 기능을 촉진하는 자발적 개인의 행동(Organ, 1988).

부하의 저항 

행동

건설적 

저항 

잘못된 것을 개선하거나 시정하고자 하는 것을 전달하는 것(Tepper et 

al., 2001)

역기능

적 저항

의도적으로 상사를 좌절시키는 방법으로 나타내는 것(Tepper et al., 

2001)

역할 행동
공식적인 보상 제도에 의해 인정되고 직무 기술서에 설명된 요구사항의 일부인 

행동에 참여하는 정도(Williams & Anderson, 1991).

이직 의도
가까운 미래의 추정된 시점에서 조직을 떠날 것이라는 자신의 주관적인 추정 

확률을 의미(Vandenberg & Nelson, 1999)

일탈 행동 주요 조직 규범을 위반하는 자발적인 행동으로 규정되며, 조직 또는 조직 구성원의 



비인격적 감독에 관한 메타 분석: 국내 실증 연구를 중심으로   177

4. 출판 편향 분석

 효과 크기가 큰 연구나 사례 수가 큰 연구들이 그렇지 않은 연구들에 비해 출판될 가능성

이 높은데, 이를 출판 편향(Publication bias)이라고 한다(홍세희 등, 2016). 출판 편향을 검증하

기 위해 Funnel plot을 확인하였는데, 대칭 판정은 주관적이므로(이영호, 2015), 이를 보완하기 

위해 가장 빈번하게 활용되는 방법인 Egger의 절편 검증과 Orwin의 안정성 계수(Fail-safe N; 

Orwin, 1983)를 사용하였다. Egger의 절편 검증은 개별 연구들의 효과 크기와 표준 오차의 관

계를 회귀식(표준화된 효과 크기 = bias + slope*[1/표준 오차])을 분석하여 절편이 유의할 경우 

출판 편향이 있는 것으로 해석한다(최명빈 등, 2019; 황성동, 2016). Orwin의 안정성 계수는 얼

마나 많은 무의미한 상관관계를 가진 연구물이 추가적으로 발견되어야 메타 분석 결과가 기각

되는지 계산해준다(최명빈 등, 2019). 

구분 비교변수 정의
안녕감을 위협하는 행동 (Bennett & Robinson, 2000)

고객 지향성
소비자를 고객으로 생각하며 신뢰를 구축하고 관계를 유지하는 고객과의 태도를 

강조하는 고객 지향적 사고(박성수, 변광인 2009)

조직 

특성

조직 공정성
특정한 기준을 만족시키는 분배 절차가 공정하고 적절하다는 개인적인 

믿음(Leventhal, 1980)

LMX 리더와 구성원 간의 상호 관계의 수준(Graen & Uhl-Bien, 1995)

조직 침묵
조직의 문제에 있어서 개선하려는 노력에 가치를 두지 않고, 자신의 의견을 

표현하는 것에 대해 위험하다고 생각하여 침묵하는 것(Morrison & Miliken, 2000),

고객 불량 

행동

거래 환경에서 일반적인 행동 규범을 위반하는 행동으로서, 직원을 공격하는 

것(Fullerton & Punj, 1993)

동료 지원
동료로부터 관심과 배려를 받고 있다고 느끼는 조직 구성원의 자각 수준(홍승일, 

2009)

감정 노동
내적 감정보다는 행위 자체에 초점을 두며, 사실상 느끼는 감정보다 사회적으로 

요구된 감정을 표현하는 행위(Ashforth & Humphrey, 1993)

직무 불안정성
조직의 상황으로 인해 직무특성이나 직무 자체를 잠재적으로 상실하게 될지도 

모른다는 불안감과 지속적인 직무 유지에 무기력한 상태(Ashforth, 1989).

권력 거리 권력의 불평등한 분배를 당연시하고 수용하는 정도(Hofstede, 1991)
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Ⅳ. 분석 결과

1. 동질성 및 출판 편향 검증 결과

연구 간 동질성을 검증하기 위해 이질성을 가정하는 Q값과 I 2값을 확인하였다. Q값 검증 

결과, 부하직원 특성에서 역할 행동, 조직 냉소주의, 직무 성과, 조직 특성에서 직무 불안정성

을 제외하고 모두 이질성의 가정이 채택되었다. I 2값 역시 이 4개의 변수를 제외하고 보통 

이상의 이질성을 갖는 것으로 확인되었다. 다음으로 출판편향 검증을 위해 [그림 1]과 같이 

Funnel plot을 확인하였다.

[그림 1] Funnel plot

Funnel plot에서 대체적으로 대칭인 결과를 확인할 수 있고, Egger 절편 검증 및 Orwin의 

안정성 계수를 추가적으로 확인하였다. Egger 절편 검증에서 직무소진, 조직 몰입, 권력 거리, 

심리적 계약 위반, 역할 행동, 상사 신뢰, 이직 의도의 관계가 유의해 출판 편향이 의심되었으

나 Orwin의 안정성 계수를 확인한 결과 약 19편에서 271편의 연구들이 추가되어야 하는 것으

로 나타났다. 결론적으로 세 가지 출판 편향을 검증하는 방법들 중 두 가지 이상에서 출판 편

향이 의심되는 변수는 없었음으로 본 연구에서는 출판 편향이 없는 것으로 판단하였다. 
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2. 비인격적 감독과 상사 특성 간 메타 분석 결과

비인격적 감독과 상사 특성 간 메타 분석 결과, 권위주의(g = 1.429)와 상사 신경증(g = 

.930)의 관계는 정(+)적으로 유의한 것으로 나타났다(<표 3> 참고). 상사 특성 변인의 효과크기

를 Forest plot으로 나타내면 [그림 2]와 같다.

 

<표 3> 비인격적 감독과 상사 특성 변수 간 메타 분석 결과

변수 k N r Hedge’s g S.E. CIL CIU Z Q I 2

권위주의 7 2,147 .563 1.429 .22 .91 1.95 5.37*** 145.44*** 95.87

상사 신경증 6 1,495 .419 0.930 .18 .58 1.28 5.25*** 46.13*** 89.67

k = 연구물 수, N = 표본 크기, r = 상관계수, Hedge’s g = 효과 크기, S.E. = Standard Error, CIL = Lower 95% 
Confidence Interval, CIU = Upper 95% Confidence Interval, z = z value와 z값에 대한 p-value, Q =  Cochrane’s Q 

test, I 2
 = Higgins I 2

, ***p < .001

[그림 2] 상사 특성 효과 크기 Forest plot 

3. 비인격적 감독과 부하직원 특성 간 메타 분석 결과

비인격적 감독과 부하직원 특성 간 메타 분석 결과, 조직 냉소주의(g = 1.532), 관계 갈등(g 

= 1.173), 직무소진(g = 1.133), 부하 신경증(g = 1.110), 이직 의도(g = .964), 직무 스트레스(g = 

.945), 심리적 계약 위반(g = .811),  일탈 행동(g = .809), 부하의 저항 행동(g = .718) 순으로 효

과크기가 정(+)적으로 컸다. 반면, 상사 신뢰(g = -1.300), 조직 몰입(g = -.822), 자아존중감(g = 

-.723), 감성 지능(g = -.707), 고객 지향성(g = -.695),  조직 시민 행동(g = -.636), 역할 행동(g 

= -.533), 직무 만족(g = -.493), 긍정 심리 자본(g = -.466), 직무 열의(g = -.443), 심리적 웰빙

(g = -.406), 조직 동일시(g = -.395), 창의성(g = -.384), 직무 성과(g = -.309)순으로 효과 크기

가 부(-)적으로 컸다. 권력 거리, 부정적 정서성, 정서 노동, 성실성, 주도적 성격은 신뢰 구간

에 0을 포함하고 있어 유의하지 않은 것으로 분석되었다(<표 4> 참고). 부하직원 특성 변인의 

효과크기를 Forest plot으로 나타내면 [그림 3]과 같다.
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<표 4> 비인격적 감독과 부하직원 특성 변수 간 메타 분석 결과

k = 연구물 수, N = 표본 크기, r = 상관계수, Hedge’s g = 효과 크기, S.E. = Standard Error, CIL = Lower 95% 
Confidence Interval, CIU = Upper 95% Confidence Interval, z = z value와 z값에 대한 p-value, Q =  Cochrane’s Q 

test, I 2
 = Higgins I 2

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

변수 k N r Hedge’s 
g

S.E. CIL CIU Z Q I 2

이직 의도 26 7,450 .433 .964 .07 .82 1.11 13.34*** 190.35*** 87.78

조직 시민 
행동 20 5,807 -.302 -.636 .08 -.79 -.48 -8.18*** 144.60*** 87.78

조직 몰입 20 7,531 -.351 -.822 .17 -1.15 -.50 -4.98*** 773.61*** 97.54

일탈 행동 17 4,964 .372 .809 .12 .57 1.05 6.62*** 241.14*** 93.37

직무 만족 16 4,685 -.238 -.493 .11 -.70 -.29 -4.66*** 174.22*** 92.14

직무 소진 13 4,157 .481 1.133 .16 .81 1.45 6.93*** 249.24*** 96.40

긍정 심리 
자본 13 3,979 -.224 -.466 .12 -.69 -.24 -4.01*** 144.16*** 85.61

직무 스트레스 13 4,022 .426 .945 .09 0.77 1.12 10.43*** 77.816*** 86.95

상사신뢰 11 3,487 -.542 -1.300 .13 -1.56 -1.04 -9.72*** 108.73*** 90.80

조직 동일시 8 2,396 -.193 -.395 .13 -.64 -.15 -3.17** 60.03*** 88.34

직무 열의 8 2,541 -.216 -.443 .11 -.67 -.22 -3.90*** 51.73*** 86.47

심리적 계약 
위반 6 1,432 .368 .811 .26 .30 1.32 3.12** 98.36*** 94.92

창의성 7 2,405 -.187 -.384 .16 -.70 -.07 -2.40* 85.37*** 92.97

자아존중감 7 2,440 -.340 -.790 .10 -.98 -.60 -8.13*** 24.798*** 75.81

관계 갈등 6 2,190 .498 1.173 .26 .66 1.68 4.50*** 128.72*** 96.12

감성 지능 5 1,374 -.333 -.707 .13 -.96 -.46 -5.50*** 18.54** 78.43

고객 지향성 6 2,254 -.329 -.695 .10 -.895 -.50 -6.84*** 24.96*** 93.58

부정적 정서성 5 1,097 .438 .996 .32 -.38 1.62 3.145** 51.29*** 94.15

부하 저항 
행동 4 1,166 .273 .575 .23 .12 1.03 2.49* 41.01*** 92.68

성실성 4 1,101 -.034 -.059 .40 -.84 .72 -0.15 97.35*** 97.62

조직 냉소주의 4 1,179 .61 1.532 .07 1.39 1.68 20.79*** 1.32 0.00

부하 신경증 3 733 .048 1.110 .31 .51 1.71 3.61*** 25.72*** 92.22

심리적 웰빙 3 1,228 -.169 -.342 .15 -.64 -.05 -2.29** 9.92** 79.84

역할 행동 3 1,097 -.258 -.533 .06 -.66 -.41 -8.39*** 0.98 0.00

주도적 성격 3 989 -.005 -.010 .24 -.47 .45 -0.04 25.81*** 92.25

직무 성과 3 1,058 -.153 -.309 .11 -.52 -.10 -2.84*** 5.01 60.06
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[그림 3] 부하직원 특성 변수 효과 크기 Forest plot

4. 비인격적 감독과 조직 특성 간 메타 분석 결과

비인격적 감독과 조직 특성 간 메타 분석 결과, 조직 침묵(g = 1.221), 직무 불안정성(g = 

0.664), 고객 불량 행동(g = .576), 감정 노동(g = 0.388) 순으로 효과 크기가 정(+)적으로 컸다. 

반면, LMX(g = -1.033), 조직 공정성(g = -.826), 동료 지원(g = -.813), 조직 지원 인식(g = 

-.537) 순으로 효과 크기가 부(-)적으로 컸다(<표 5> 참고). 조직 특성 변인의 효과크기를 

Forest plot으로 나타내면 [그림 4]와 같다.
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 <표 5> 비인격적 감독과 조직 특성 간 메타 분석 결과

k = 연구물 수, N = 표본 크기, r = 상관계수, Hedge’s g = 효과 크기, S.E. = Standard Error, CIL = Lower 95% 
Confidence Interval, CIU = Upper 95% Confidence Interval, z = z value와 z값에 대한 p-value, Q =  Cochrane’s Q 

test 값, I 2
 = Higgins I 2

, ***p < .001

[그림 4] 조직 특성 변수 효과 크기 Forest plot

V. 결론 및 제언

본 연구의 목적은 국내에서 수행된 비인격적 감독에 관한 실증 연구를 종합하고 이를 중심

으로 해외 메타 분석 결과와 차이를 논하는 데 있다. 분석 결과를 바탕으로 해외 메타 분석 

결과와 비교 및 시사점을 제시하면 다음과 같다. 

 첫째, 조직 공정성, 성격, 리더십, 성과 관련 변수 등 비인격적 감독과 함께 연구된 변수들

은 국내외 간 대체로 유사한 양상을 보였다. 공정성 이론과 사회 교환 이론에 근거하여 볼 때, 

상사가 불공정하다는 인식과 상사와 부하직원 간 불공정한 사회 교환 과정은 시간이 지남에 

변수 k N r Hedge’s 
g

S.E. CIL CIU Z Q I 2

조직 침묵 19 6,021 .516 1.221 .11 1.00 1.45 10.72*** 242.89*** 93.02

조직 지원 
인식 13 3,454 -.257 -.537 .12 -.77 -.30 -4.51*** 149.92*** 91.12

조직 공정성 11 3,813 -.380 -.826 .11 -1.05 -.61 -7.38*** 96.83*** 90.83

LMX 10 3,268 -.430 -1.033 .25 -1.53 -.53 -4.06*** 329.72*** 97.47

권력 거리 8 1,865 .197 .402 .15 .12 .69 2.78** 62.130*** 89.83

고객 불량 
행동 6 2,043 .280 .576 .14 .29 .86 4.01*** 43.42*** 88.40

직무 
불안정성 6 1,719 .318 .664 .06 .54 .79 10.58*** 6.64 34.62

감정 노동 4 1,094 .191 .388 .19 .03 .75 2.10* 24.05*** 87.97

동료 지원 4 1,397 -.372 -.813 .28 -1.36 -.27 -2.95** 63.43*** 95.19
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따라 비인격적 감독을 야기한다고 보기 때문에(Chan & McAllister, 2014; Klaussner, 2014), 조

직 공정성이나 LMX와 관련된 연구에 많았던 것으로 판단된다. 차이점으로는 해외의 경우 부

정적 정서에 관한 연구가 상대적으로 많았으나 국내 연구에서는 두드러지지 않았고, 국내에서

는 이직 의도가 많이 연구되었는데, 해외에서는 이직 의도보다는 직무 소진, 직무 만족, 조직 

시민 행동, 일-가정 갈등이 더 많이 연구 되었다(Mackey et al., 2017). 

 또한 국내에서는 조직침묵이 함께 연구되었으나 해외에서는 연구된 바가 없었다. 조직 침

묵은 직장의 문제에 있어 개선 노력에 가치를 두지 않고, 자신의 의견을 표현하는 것이 위험

하다고 생각하여 침묵하는 것으로(Morrison & Miliken, 2000), 한국의 사회문화적 특징을 집약

적으로 드러내는 변수로 판단된다. 한국 조직의 남성 상사는 위계적이고 수직적인 조직문화에

서 생존해왔고, 스스로를 희생하고 조직에 충성스러운 면모를 미덕이라고 생각해왔다. 의무적

인 군복무를 통해 형성된 ‘순응적 태도(compliance)’는 조직을 위한 개인의 희생을 바람직한 

태도로 여겨왔으며, 조직의 남성적, 위계적 질서를 유지시키는 문화적 자본(cultural capital)이 

되어왔다(Lee et al., 2019). 이렇듯 제도적으로 이뤄지는 강력한 사회화 과정 속에서 집단주의 

정서는 개인의 의식에 내재해왔으며, 이는 비인격적 감독에 관한 국내 연구를 해외, 특히 서구

문화권의 연구와 구분 지을 수 있는 두드러진 특징이라고 할 수 있다. 개인의 의견을 비교적 

자유롭게 개진하는 것을 장려하는 서구와는 달리, 국내 비인격적 감독의 피해자들은 순응을 

강요받는 사회문화적 기제에 따라 저항보다는 주로 침묵으로 대응해왔을 것이기 때문이다.

 특히, 2000년대 후반 들어 밀레니얼 세대의 노동시장 유입은 이러한 경직된 조직 문화 및 

기성세대와의 마찰을 빚었고, 소위‘꼰대’라는 단어가 유행하면서 그 갈등이 새삼 주목받고 

있다. 이러한 세대 간 갈등 심화와 이해 노력은 비인격적 감독에 대한 학계와 현장의 관심 증

대를 불러일으키고 있을 뿐 아니라 조직 침묵과 같이 그러한 갈등을 표면화하지 않고 감내하

는 행동들에 대한 관심도 더욱 높아지고 있는 것으로 풀이된다. 이 같은 맥락에서, 비인격적 

감독과 관련한 세대 간 연구나 비인격적 감독에 대한 저항 이면에 있는 암묵적 동조나 묵인과 

같은 행동 및 태도에 대한 추가적인 연구는 한국적 맥락에서 비인격적 감독의 이론화에 중요

한 기여를 할 수 있을 것이다.

 둘째, 해외에서는 조직 공정성, 상사의 부정적 정서, 리더십, 부하 직원의 정치 기술, 부정

적 정서, 권력 거리, 나르시시즘, 성격 등이 선행 변수로 거론되었으나(Zhang & Bednall, 2016), 

한국에서는 비인격적 감독의 선행 요인에 대한 실증 연구가 상대적으로 부족했다. 결과 변수

와 관련해서는 직무 만족, 직무 몰입, 이직 의도, 웰빙, 조직 공정성, 일탈 행동, 직무 열의, 일

-가정 갈등 등 유사한 변수들이 연구되었다. 그러나 일부 변수, 예를 들어, 조직 공정성은 국

내 연구에서 비인격적 감독과 직접적인 영향 관계가 설정되지 않았으나, 해외 연구에서는 선

행 변수와 결과 변수 모두 연구되었다. 조직 지원 인식도 국내 연구에서는 비인격적 감독과 

직접적인 영향 관계가 설정되지 않았으나, 해외 연구에서는 선행 변수로 연구되었다. 이러한 
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국내외 간 비일치성은 비인격적 감독이 공정성 이론과 사회 교환 이론에 근거한다고는 하나 

이론적으로 성숙하지 못한 점과 국내에서 특정 이론에 근거하기 보다는 선행 실증 연구의 결

과를 종합하여 가설을 설정하는 관행이 결합하여 나타난 현상으로 보인다. 후속 연구에서는 

비인격적 감독과 다른 변수들 간의 관계를 보다 명확히 설정할 수 있는 이론적이고 논리적인 

근거를 제시하려는 노력이 필요하다. 

 셋째, 후속 연구에서는 한국의 문화적 특성을 반영할 수 있는 연구를 수행할 필요가 있다. 

예를 들어, 한국의 수직적·위계적 조직 문화는 비인격적 감독과 관련이 높을 것으로 예상되

는데, 이는 상사의 권위주의적 성향을 견고히 하고 구성원의 스트레스를 높여 결과적으로 조

직 내 공격성을 대물림할 수 있다(황성주, 전병준, 2020). 그렇게 야기된 비인격적 감독은 다시 

조직 문화를 경직시키는 악순환이 되풀이될 수도 있는데, 국내에는 조직 문화나 특성을 고려

한 연구는 4편에 불과한 것으로 나타났다. 

상술한 시사점에도 불구하고 본 연구는 다음과 같은 한계점이 있어 해석에 주의를 요한다. 

첫째, 분석 대상 논문 중 종단 연구는 한 편도 없었고, 동일 방법 편의(Common Method Bias)

를 점검한 논문은 19편에 불과했다. 메타 분석 결과는 인과관계를 암시하지 않음을 주지할 필

요가 있고, 후속 연구에서는 종단 연구를 통해 인과적 관계를 밝히는 노력이 요청된다. 둘째, 

리더십이나 상사의 비인격적 행동과 같은 상사 관련 변수는 상사와 팀원 간 내재된 관계를 고

려한 다층 분석이 가능하다. 국내 연구 중 다층 모형을 활용한 연구가 없어 이러한 관점에서 

논의를 하지 못했으나 후속 연구에서는 개인 수준, 상사 수준, 조직 수준의 변수를 활용하여 

비인격적 감독의 선행 변수와 결과 변수를 조직 데이터 구조에 보다 적합한 방식으로 분석하

려는 노력이 필요해 보인다.  
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Abstract

Meta Analysis on Abusive Supervision:

Focusing on Empirical Research in Korea

Lee, Nu Ri (Hanyang University)

Lee, Jin (Catholic University)

Lee, Yun soo (Hanyang University) 

The purpose of this study is to synthesize empirical studies on abusive supervision 

conducted in Korea and to discuss the differences with the results of meta-analyses overseas. 

We searched 'abusive supervision' as a keyword in the Research Information Sharing Service 

(RISS) and the Korea Citation Index (KCI) in February 2021, and a total of 132 studies were 

finally analyzed. The meta-analysis was conducted in terms of supervisor characteristics, 

subordinate characteristics, and organizational characteristics. The results showed that 

authoritarianism in the supervisor characteristics, subordinate neuroticism in the subordinate 

characteristics, and organizational silence in the organizational characteristics had positively 

largest effect sizes. On the other hand, LMX in the subordinate characteristics and supervisor 

trust in the organizational characteristics had negatively largest effect sizes. Implications were 

discussed based on the findings, and suggestions for future studies were provided.
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