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상사의 비인격적 감독과 과업수행 수준의 상호작용이

종업원의 조직 냉소주의에 미치는 영향:

종업원 침묵을 통한 상사의 과업수행 수준의

매개된 조절 효과를 중심으로

 박 현 선 정 현 선 박 동 건†

고려대학교 심리학과

본 연구는 조직 내에서 높은 성과를 보이지만 좋은 성품은 겸비하지는 못한, 이른바 ‘일 잘

하는 못된 상사’가 조직 구성원들에게 끼칠 수 있는 부정적인 영향을 살펴보고자 하였다. 구

체적으로, 상사의 비인격적 감독과 과업수행 수준의 상호작용 효과가 종업원 침묵을 통해

조직 냉소주의에 영향을 끼치게 되는 과정을 확인하고자 하였다. 자료 수집을 위해 현재 조

직에 종사하고 있는 개인들을 대상으로 설문조사를 실시하였으며, 300명의 자료가 분석에

사용되었다. 분석 결과, 상사의 비인격적 감독과 개인의 조직 냉소주의 지각의 관계는 상사

의 과업수행 수준에 의해 조절되는 것으로 관찰되었으며, 또한 상사의 비인격적 감독과 상

사의 과업수행 수준의 상호작용 효과가 종업원의 조직 냉소주의에 미치는 영향은 종업원의

침묵에 의해 매개되는 것으로 나타났다. 곧, 부하직원이 상사의 비인격적인 말과 행동을 경

험할 때, 상사가 일을 잘하는 사람이라면, 의사소통 상황에서 부하직원은 침묵하게 되며, 이

를 통해 조직의 몰입을 저해하고, 직무불만족, 이직 등에 영향을 미치게 되는 조직 냉소주의

로까지 확장되는 것을 확인하였다. 이러한 연구 결과를 바탕으로 하여 조직 냉소주의에 미

치는 비인격적 감독, 과업수행 수준, 침묵의 상호 영향 관계에 대해 논의하고 향후 연구를

위한 제언을 제시하였다.
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현대 사회에서의 조직은 치열한 경쟁구도를

형성하고 있으며 이러한 경쟁 속에서 조직은

생존과 발전을 위하여 끊임없는 변화와 혁

신을 추구하고 있다(박희태, 손승연, 윤석화, 

2014). 그 과정에서 조직의 리더 즉, 상사들은

전략적으로 주요한 회사의 비전을 제시하고, 

조직 구성원들을 고무하고 이끄는 등의 긍정

적인 역할을 하지만(Conger, 1998), 때로는 조

직의 목표 달성 및 성과창출을 위해 강압적인

행동을 행하기도 한다(Ashforth, 1994). 뿐만

아니라 때로는 부하직원의 행동변화를 위하

여 화를 내고, 비난을 하는(박희태 등, 2014) 

등의 부정적인 행동도 서슴지 않는다(Arvey 

& Ivancevich, 1980).

Conger(1998)는 기존에는 비전을 쫓는 리더

(visionary leader)들의 긍정적인 면만을 보고자

하여 왔으며, 이러한 리더들의 자질 이면에

존재하는 부정적인 측면은 간과되어 왔다고

지적하였다. 경쟁사회 속에서 조직을 성공으

로 이끌 수 있는 리더들은 대개 진취적이고

주도적이며 적극적인 동시에 변화와 도전을

두려워하지 않는다. 이와 같이 지도력이 강하

고 비전을 추구하는 리더들은 조직 내에서 종

종 독단적으로 비추어질 때가 있다(Conger, 

1998). 또한 과업 수행에서의 완벽주의 및 철

저한 실행에 집착적인 모습을 보이며, 시시각

각 급변하는 상황 속에서 업무의 압박이 과도

한 경우, 부하직원들의 의견이나 제안 등을

무시하거나(De vries & Miller, 1986), 부하직원

들을 재촉하며 지나친 압박을 가하는 현상(박

희태 등, 2014)이 발생하기도 한다.

본 연구는 성과적 측면에서는 긍정적으로

평가될 수 있는 리더들이 높은 과업 성과의

달성을 쫓는 과정에서 보일 수 있는 부정적인

행동과 그러한 행동이 조직 구성원들에게 미

칠 수 있는 영향에 대해 살펴보고자 한다.

기존에 이미 상사의 리더십에 대한 긍정적

인 연구들이 많이 진행되어 왔으며, 최근에는

부정적인 양상으로 발현되는 리더십에 대한

연구도 어렵지 않게 찾아볼 수 있다(Kelloway 

등, 2006; Zapf, Einarsen, Hoel, & Vartia, 2003; 

Einarsen, Hoel, & Cooper, 2003; Tepper, 2000; 

Namie & Namie, 2009 등 참조). 그렇지만 본

연구에서는 상사의 리더십을 단순한 차원에서

긍정적, 부정적으로 양분하는 것이 아니라, 성

과가 높다는 측면에서 조직에게는 긍정적이지

만, 이를 위해 비정상적인 양태로 압박을 가

하는 점에서는 부하직원들에게 부정적인 면을

동반하는, 동시적 공존 상황에 대한 새로운

시각을 갖고 리더, 즉 상사의 영향력에 대해

알아볼 것이다.

높은 성과를 보이지만, 부하직원에게는 비

인격적인 행동을 보이는 상사들은 실제로 조

직에 존재하고 있다. 최근에는 이러한 비정상

적인 방법과 행동으로 높은 성과를 낸 조직의

리더들이 조직 내외적으로 문제를 일으켜 기

사화된 사건들을 어렵지 않게 찾아볼 수 있다

(정소담, 노컷뉴스, 2013년 8월 19일 기사 참

조). 이러한 사례들이 언론에 크게 보도되자, 

해당 기업들은 공식 사과문을 올리고, 해당

직원을 해고하는 등의 대처를 하였다. 하지만

소비자들은 기업 제품관련 불매운동을 벌이고, 

온라인상에서의 비난 및 희화화 등의 반응을

보였으며, 결과적으로 해당 기업의 이미지는

내, 외적으로 큰 타격을 입게 되었다. 하지만

이러한 상사들의 행동이 사회적인 논란으로

가시화 되지 않는다면, 조직은 상사들이 보이

는 높은 성과에만 주로 초점을 두고, 조직의

운영 측면에서는 큰 문제가 되지 않을 것이라

고 단순하게 생각할 수 있다. 하지만 기업은
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조직원들의 단기적인 성과와 성장만을 추구할

것이 아니라 그 안에서의 지속가능성을 유지

하며 생활할 수 있어야 한다는 점에서, ‘일 잘

하는 못된 상사’가 구성원에게 미치는 영향은

중요하게 다루어져야 할 문제라 할 수 있다. 

이는 조직이 높은 수행을 보이는 상사의 비인

격적 감독 행동을 용인할 때 나타날 수 있는

부정적인 측면은 가시적으로 명확하게 드러나

지 않은 채 조금씩 조직의 효율적인 운영을

잠식해 나가는 병폐를 낳을 수 있다. 또한 대

리인 이론(agent theory, Levinson, 1965)을 토대

로 할 때, 상사와 부하직원 양자 간의 이러한

상호작용은 조직에 대한 전반적인 부정적 태

도를 형성시킬 수 있기 때문이다.

이러한 맥락에서 본 연구는 상사의 비인격

적 감독과 과업수행 수준간의 상호작용 효과

에 초점을 맞추고 그 효과가 어떠한 매커니즘

을 통해 조직 구성원들에게 부정적인 영향을

끼치게 될 것인가를 살펴보고 있다. 이를 통

해 성과를 창출하는 데에 몰두하여 기본적인

도덕과 인간미의 가치를 뒷전으로 한 상사, 

이른바 ‘일 잘하는 못된 상사’가 조직에 어떠

한 부정적인 영향을 미치는지에 대해 확인하

고, 이를 바탕으로 경쟁이 치열한 각박한 현

대 사회 속에서 진정 우리 사회의 조직들이

추구해야하는 가치는 무엇인지에 대하여 고찰

하고자 하였다.

비인격적 감독

상사의 비인격적 감독(abusive supervision)이란

‘부하직원이 주관적으로 지각하는 수준에서

상사가 신체적 접촉을 제외한 적대적인 언어

및 비언어적 행동을 지속적으로 표현하는 행

동’을 의미한다(Tepper, 2000). 비인격적 감독의

개념이 여타의 부정적 감독행동과 비교하여

두드러지게 갖는 차이점은 부하직원에 대한

상사의 지속적인 정서 및 심리적 학대를 나타

낸다는 점이다. 이에 더불어 부정적 감독 행

동에 대한 연구에서 다양하게 밝혀져 온 행동

들인 많은 사람들 앞에서 모욕감을 주는 행위, 

중요한 정보를 고의로 주지 않는 것, 비난이

가득한 언어 및 대우, 그리고 위협을 주는 행

위들이 포함된다(Zellars, Tepper, & Duffy, 2002). 

이는 상사가 부하직원을 무시하고, 의견불일

치에 대해 상사가 부하 직원에게 고함을 지른

다거나 무례하게 대하는 행동 등을 아우르는

개념으로, 이러한 비인격적인 감독 행동들은

상사와 부하직원 간의 상호작용에서 발생할

수 있다.

Tepper(2007)에 의하면 상사의 비인격적 감

독에는 크게 네 가지 특징을 갖는다. 첫째, 상

사의 비인격적 감독은 부하 직원이 직접 자신

의 상사에 대해 관찰한 것을 바탕으로 인식한

평가이다. 따라서 관찰자의 개별 특성이나 업

무 환경과 같은 맥락에 의해 달라질 수 있는

개념이다. 둘째로, 비인격적 감독은 이러한 계

급적인 학대에 지속적으로 노출되는 것을 의

미한다. 한 예로, 상사가 개인적인 이유로 기

분이 언짢은 하루를 보냈기 때문에 그 특정한

날에 그의 부하직원들을 대상으로 화풀이 행

동을 하는 것은 비인격적 감독행동에 포함되

지 않는다. 따라서 부정적 행동이 정기적이고

지속적으로 발생하게 될 때에만 비인격적 감

독행동이라 말할 수 있다. 셋째, 비인격적 감

독은 신체적인 접촉은 제외한다. 신체적 접촉

이 없는 적대적인 언어표현 및 비언어적 행동

을 하는 것을 의미한다. 부정적 감정을 드러

내면서 대상을 폄하하는 발언행동 및 소리치

거나 위협하는 행동들을 포함한다(한주원, 
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2009; Keashley, 1994). 마지막으로, 비인격적 감

독행동에는 감독자의 의도와 목적이 반영되어

있다. 비인격적 감독을 일삼는 상사들은 부하

직원들이 조직 내에서 달성하고자 하는 목표

를 성취하게하기 위한 목적을 가지고 있다. 

다시 말해, 부하직원들에게 단순히 상처를 주

고 피해를 입히게 하려는 목적을 가지고 있지

않다. 그렇기 때문에 부하직원들의 수행성과

를 높게 이끌어내려고 한다던가, 절대 실수가

용납되지 않는다는 등의 메시지를 전달하기

위해 적대적인 언어표현을 한다. 비인격적 감

독은 이러한 특성 때문에 피해를 입히려는 의

도가 반영되어 있는 개념인 직장 내 괴롭힘

(workplace bullying)과 차이점을 갖는다. 즉, 비

인격적 감독은 상사가 악의를 가지고 파괴적

인 행동을 하는 것이 아니라 조직의 목표달성

을 위한 과정에서 상사의 리더십이 잘못된 방

향으로 발휘되어 나타나는 현상으로 바라볼

수 있다.

조직 냉소주의에 미치는 상사의 비인격적 감

독과 과업수행 수준의 상호작용 효과

조직에서 비인격적 감독을 행사하는 상사는

부하직원들에게 그들을 존중해주지 않는 호칭

을 사용한다거나, 소리를 치고 비아냥거리며

필요한 정보를 제대로 제공해주지 않고 인격

모독적인 발언을 서슴지 않고 행한다(Keashly, 

Hunter, & Harvey, 1997). 이러한 상사의 비인

격적 감독에 대한 연구는 대략 10여 년 전부

터 부하직원들의 관점에 초점을 맞추어 진행

되어 왔으며, 조직에 부정적인 영향을 미친다

는 다수의 연구결과들이 보고되었다(Ashforth, 

1997; Tepper, 2000, Zellars et al., 2002 참조). 

상사의 비인격적 감독은 종업원들의 정서적

조직 몰입과 부정적인 관계를 갖는 것으로 밝

혀졌고(Tepper, Henle, Lambert, Giacalone, & 

Duffy, 2006), 조직을 대상으로 하는 반생산적

작업행동(counterproductive work behavior)을 보

다 강하게 증가시키는 것으로 나타났다. 또

한 비인격적 감독은 부하직원들의 조직시민

행동(organizational citizenship behavior), 지각된

공정성(justice) 등과 부적인 상관관계를 가지며

부정적 정서, 이직의도 등의 증가와도 관련이

있다(Aryee, Sun, Chen, & Debrah, 2008; Barsky 

& Kaplan, 2007; Tepper et al., 2006). 이렇듯 비

인격적 감독은 종업원들의 조직 생활에 대한

불만족과 심리적 고통 수준을 증가시키는데

큰 영향을 미치는 자극(Ambrosio & Sheehan, 

1990; Richman, Flaherty, Rospenda, & Christensen, 

1992)이라는 점을 확인할 수 있고, 부하직원의

직무관련 태도와 심리적 건강에 부정적인 영

향을 미친다(Duffy, Ganster, & Pagon, 1998).

상사의 비인격적 감독행동은 부하직원의 생

산적인 직무 행동, 직무에 대한 태도 및 안녕

감을 넘어 조직에 대한 전반적인 부정적 태도

에 영향을 미칠 수 있다. Levinson(1965)의 대리

인 이론에 따르면, 조직 구성원 개인의 행동

에 따른 결과는 조직의 핵심적이고 공통적인

특징으로 확장될 수 있으며, 이를 바탕으로

부정적인 행동을 보이는 상사로부터 갖게 되

는 종업원의 부정적인 감정은 조직에 대한 부

정적인 감정으로 동일시되어 확장될 수 있음

을 추론해 볼 수 있다.

본 연구에서는 이러한 맥락에서, 상사의 비

인격적 감독이 ‘자신의 소속 집단에 대해 인

지적, 정서적, 행동적 차원에서 발현되는 부정

적 태도(Dean, Brandes, & Dharwadkar 1998)’를

의미하는 조직 구성원의 조직 냉소주의에 미

치는 영향에 주목하고 있다. Keashly, Trott 그
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리고 MacLean(1994)은 부하직원이 상사로부터

잘못된 대우를 받고 있다고 인식하고 있을 경

우, 조직에 대한 냉소적인 태도를 형성하게

될 것이라 설명하였으며, Lindsay, Michie, 

Steptoe, Moore 그리고 Haut(2011)도 연구를 통

해 상사의 비인격적 감독은 부하직원의 긴장, 

우울, 직무 불만족, 이직의도, 정서적 소진, 조

직 냉소주의에 정적인 영향을 끼칠 것이라 주

장하였다.

상사의 비인격적 감독행동이 부하직원의 조

직 냉소주의 인식에 미치는 이러한 정적인 영

향은 부하 직원이 인식하고 있는 상사의 과업

수행 수준(능력 및 전문성)에 따라 달라 질 수

있으며, 구체적으로는 부하직원이 상사의 수

행 수준에 대해 높다고 인식하고 있는 경우, 

두 변인 간의 정적인 영향은 더욱 강하게 나

타날 수 있을 것이다. 이는 상사의 과업 수행

수준이 높다는 것이 조직 내에서 더 강한 권

력을 갖게 되는 것과 관련되는 것으로 추론이

가능하며, 이는 곧 부하 직원에게 더욱 강한

영향력을 행사할 수 있는 위치에 있다고 바라

볼 수 있기 때문이다. 권력(power)과 그에 따르

는 영향력은 조직 행동과 관리의 효율성에 대

해 이해하는 데 굉장히 중요한 개념이다

(Mintzberg, 1985; Pfeffer, 1981; Yukl, 1991). 권

력이란 사회적 관계 속에 있는 한 개인이 다

른 개인이나 집단의 저항에도 불구하고 자신

의 의지를 관철시킬 수 있는 능력(Weber, 

1978), 스스로가 원하는 것을 누군가가 하도록

할 수 있게 만드는 능력 혹은 스스로 원하는

방향으로 무엇인가를 만들도록 할 수 있는 능

력(Scheremerhorn & Osborn, 1997)을 말한다. 즉, 

권력은 타인의 행동을 통제하는 데 기반을 두

고 있으며, 조직 내에 권력이 있는 사람은 그

만큼 다른 사람들에게 통제력과 영향력을 발

휘한다. 권력은 상사가 가지고 있는 전문적인

기술 및 지식으로부터 형성될 수 있다. 따라

서 조직 내 과업 수행 수준이 높은 상사는 그

렇지 않은 상사에 비하여 부하직원들로부터

전문성과 기술 및 지식적인 측면에 있어 존경

을 받을 것(Yukl et al., 1991)이며, 곧, 전문적

권력(expert power)을 갖게 될 것이다.

또한 Lewcki와 Litterer(1992)는 정보적 권력

(information power)이란 개념을 제안하였는데

(Hersey et al., 1988), 이는 상사가 부하직원들

이 가치 있다고 생각하는 정보를 가지고 있거

나 그 정보에 쉽게 접근할 수 있다는 사실에

기반을 둔 권력을 의미한다. 조직에서 상사와

조직 구성원들 간의 연결고리는 업무이며, 기

본적으로 업무를 통해 이들의 관계는 형성된

다. 상사와 부하의 관계에는 달성해야하는 공

동의 목표가 있고, 조직의 생산성을 증진시키

는 것이 모든 조직 구성원들의 목표이다(이영

석, 오동근, 서용원, 2004). 상사의 업무 능력

은 상사와 부하간의 상호작용이 추구하는 목

적을 실현하는 데 필수불가결한 요소이며

(Butler & Cantrell, 1984), 정보를 필요로 하는

사람에게 희소성과 중요성이 있어야 하는 것

은 권력 행사의 원천이 된다(Hersey et al., 

1988). 상사는 부하직원보다 일반적으로 정보

의 접근성이 더욱 높다. 그러므로 과업수행

수준이 높은 능력이 있는 상사라면 부하직원

의 입장에서 배워야 할, 얻어내야 할, 과업 수

행을 위해 필요한 정보를 갈구해야하는 대상

일 것이라 추론이 가능하다.

이를 바탕으로 과업수행 수준이 높은 상사

는 그렇지 않은 상사보다 상사와 부하직원 간

의 관계에서 보다 큰 통제력과 영향력을 행사

할 수 있다고 예상하였다. 사람들은 권력이

있고 유능하고, 높은 지위에 있는 사람들을
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대할 때, 더욱 큰 긴장감과 불안감을 느낀다

(Jackson & Latane, 1981). 따라서 부하직원이 지

각한 상사의 과업수행 수준 및 능력을 바탕으

로 발현되는 상사의 권력감, 위압감 및 불안

감으로 인해, 부하직원은 상사가 비인격적 감

독을 행할 때, 이를 더욱 강력하고 치명적으

로 수용할 가능성이 크다. 결론적으로 비인격

적 감독행동이 부하직원들에게 미치는 결과적

인 측면에 대해서도 상사의 과업수행 수준의

높고 낮음에 따라 다르게 영향을 미치는 조절

작용을 하게 되는 것이 가능할 것이라 바라보

았다.

이러한 논의들을 바탕으로 다음과 같은 가

설 1을 도출하였다.

가설 1. 상사의 비인격적 감독과 종업원의

조직 냉소주의의 관계는 상사의 과업수행 수

준에 의해 조절될 것이다. 즉, 상사의 과업수

행 수준이 낮은 집단 보다 높은 집단에서 비

인격적 감독과 조직 냉소주의의 정적인 관계

성이 보다 강하게 나타날 것이다.

종업원 침묵을 통한 상사의 비인격적 감독과

과업수행 수준의 매개된 상호작용 효과

본 연구에서는 조직냉소주의에 미치는 상사

의 비인격적 감독과 과업 수행의 상호작용 효

과가 종업원의 침묵이라는 단계를 거쳐 조직

냉소주의로 이어질 것이라 예상하고 있다. 종

업원의 침묵은 자신이 속한 조직, 하고 있는

직무에 대한 개인의 생각, 우려, 정보 혹은 의

견에 대해 의도적으로 표현하지 않고 개인의

내부에 간직하는 것을 말한다(Van Dyne et al., 

2003). 특히 종업원들은 커뮤니케이션 상에서

받게 되는 감정적인 손상이나 부정적 결과를

회피하기 위해 침묵하기 때문에 상사가 비인

격적 감독을 하게 될 경우 이러한 종업원 침

묵 현상이 빈번하게 발생한다(조가 등, 2011). 

또한 직장 내에서 개인을 위협하거나 불편하

게 하는 상황이 있다면 종업원들은 이를 피하

기 위한 행동을 하며, 그러한 기피행동 중

하나로 침묵하는 태도를 취함으로서 자신

과 상사와의 거리를 유지하곤 한다(Folger & 

Skarlicki, 1998). 게다가 부하직원들이 그들의

상사가 비인격적 감독을 행하고 있다고 인식

하였을 때, 부하직원들은 자신의 발언행동으

로 인해 모종의 대가가 발생할 지도 모른다는

생각을 갖게 되어 더욱 침묵하는 경향이 커진

다(Morrison & Milliken, 2000). 비인격적 감독을

행하는 상사는 부하의 의견을 무시하거나 묵

살하는 태도를 반복적으로 취하며, 이러한 상

호작용이 계속되었을 경우 종업원은 학습된

무기력(learned helplessness, Seligman, 1975)을 경

험하게 된다(조가 등, 2011). 학습된 무기력이

란 피할 수 없거나 극복할 수 없는 환경에 반

복적으로 노출된 경험으로 인하여 실제 자신

의 능력으로 피할 수 있거나 극복할 수 있음

에도 불구하고 스스로 그러한 상황에서 자포

자기하는 것을 의미한다. 이를 바탕으로 상사

의 비인격적 감독으로 인한 종업원 발언에 대

한 묵살행위가 반복되면 부하직원들은 ‘말해

봤자 소용이 없는’ 자포자기하여 침묵하는 행

동이 강화되게 된다(조가 등, 2011).

이러한 선행 연구들을 바탕으로 상사의 비

인격적 감독으로 인해 나타나는 침묵의 유형

은 상사자체를 기피하여 상황을 감수하고 자

포자기하는 것과 같은 인지적 판단 및 정서적

상태를 동반하며 발생하는 체념적 침묵과 상

사에 의해 받게 되는 감정적 손상과 더불어

발언행동 이후 발생할 것으로 예상되는 결과
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가 두려워 침묵하는 정서적 상태를 반영하는

방어적 침묵 두 가지 모두가 나타나는 점을

확인할 수 있다(Brinsfield, Edwards, & Greenberg 

2009). 따라서 본 연구에서는 종업원의 침묵을

긍정적인 동기로 인해 유발되는 친사회적 침

묵을 제외하고, 체념적 침묵과 방어적 침묵

모두를 포괄하는 개념으로 바라보았다.

앞서 가설 1에서 언급한 바와 같이 과업수

행 수준이 높은 상사는 조직 내에서 보다 높

은 권력을 가질 수 있으며, 상사의 수행 수준

을 높게 지각하고 있는 조직 구성원들에게는

더욱 강한 통제력과 영향력을 미칠 수 있을

것이다. 또한 개인들은 자신보다 권력이 있고

유능하며, 높은 지위에 있는 사람들을 대해야

할 때 더욱 큰 긴장감, 불안감 및 초조함을

느끼는 경향이 있다(Jackson & Latane, 1981; 

Latane, Williams & Harkins, 1979; Zimbardo et 

al., 1977). 이는 과업수행 수준이 높은 상사가

비인격적 감독을 행했을 경우, 종업원은 더욱

강한 불안감과 위축감, 그리고 감정적인 손상

을 입게 될 수 있으며, 그로 인해 발생한 두

려움을 토대로 방어적 침묵을 강하게 형성할

수 있을 것이다. 더불어 정보적 권력을 갖고

있는 능력 있는 상사가 부하직원의 발언행동

에 대해 묵살하는 행동과 같은 비인격적 감독

을 행하였다면, 부하직원의 입장에서 상사는

조직성과에 밀접한 위치에서 영향력을 발휘하

기 때문에(이영석, 오동근, 서용원, 2004), 더욱

자신의 발언행동을 소용없는 것이라 여길 수

있으며, 이는 체념적 침묵에 대한 강화로 이

어질 것이다. 이러한 맥락에서, 상사의 비인격

적 감독 행동과 상사의 과업 수행 수준의 상

호작용 효과가 종업원 침묵으로 연계될 수 있

음을 예측할 수 있다.

또한 Hirsh(1970)는 태만이라는 개념을 주장

하였고, 이는 파괴적이고 소극적이며 관여수

준이 낮은 행동으로서 조직의 일에 무관심한

행동 유형이라 정의하였다. 이러한 태만과 관

련하여 Farrell(1983)은 조직 냉소주의와 태만

사이에 높은 상관관계가 있음을 주장하였고, 

침묵이 태만과 행동하지 않는 것(inaction)의 핵

심적인 특성이라고 보고하였다(하헌경, 2009 

재인용). 이와 같이 침묵이 조직 냉소주의에

미치는 영향에 대한 연구는 국내외에 다수 존

재한다(박성수, 2014; 신규희, 이종학, 이수범, 

2012; 하헌경, 2009; Morrison & Milliken, 2000). 

이를 토대로 종업원 침묵이 조직 냉소주의에

정적인 영향을 미칠 것이라 추론이 가능하다.

본 연구에서는 기존의 선행연구들을 바탕으

로 다양한 관계성들을 확장하여 상사의 비인

격적 감독과 과업수행 수준의 상호작용이 종

업원 침묵을 통해 종업원의 조직 냉소주의에

영향을 미칠 것이라고 예상하였다.

이러한 매개관계는 인지-경험 자기이론

(Cognitive-Experiential Self-Theory: CEST, Epstein, 

Lipsonm Holstein, & Huh, 1992)을 바탕으로 추

론해 볼 수 있다. CEST는 개인이 경험한 사건

을 어떻게 해석하고 단계적인 반응을 도출하

게 되는지에 대한 정보처리 체계(processing 

system) 혹은 틀을 제시한 모형이다. 이 모형에

따르면, 경험 사건에 대해 개인이 해석하는

과정은 크게 경험적 체계(experiential system)와

합리적 체계(rational system)로 나뉘어진다. 경

험적 체계는 상대적으로 수동적이고 전의식적

인(preconscious) 과정으로, 자신의 경험에 대해

자동적으로 해석, 부호화 및 조직화 단계를

의미한다. 이러한 정보처리 과정은 보통 감정

적인 경험 및 휴리스틱(heuristic)과 연계된다. 

반면, 합리적 체계는 관습적이고 논리적인 영

역으로, 의식 수준에서 분석적인 처리를 하는
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그림 1. 가설1과 2의 개념적 모형

과정을 의미한다. 이러한 과정은 증거를 기반

으로 옳고 그름에 대한 위반여부를 판단하는

것과 연계된다. 이들 각각의 정보처리 단계

중, 경험적 체계는 정보에 대한 빠른 평가 및

즉각적인 행동과 연결되는 반면, 합리적 체계

는 지연된 행동 및 지속적인 분석과 연계된다

(정현선, 2012 재인용). 높은 수행 수준을 보이

는 상사의 비인격적인 감독 행동은 개인들이

경험하게 되는 상호작용 상황에서의 사건에

해당하게 되며, 이러한 사건은 경험적 체계에

따라 즉각적인 침묵행동 반응을 이끌어 낼 것

이다. 침묵행동은 상사와의 상호작용에서 발

생하는 두려움이나 좌절과 같은 정서상태를

동반하며, Epstein 등(1992)은 정서가 활성화된

상태에서는 두 가지의 처리 과정 중 경험적

체계가 특히 우세해진다고 설명하였다는 측면

에서 그 근거를 찾을 수 있다.

또한 상사와의 상호작용에서 발생하는 비인

격적 경험은 부하직원으로 하여금 합리적 체

계에 따라 시간적으로 지연된 태도를 형성시

킬 수 있을 것이다. 앞서 언급한 바와 같이

합리적 체계를 통해 개인들은 해당 사건의 옳

고 그름에 대한 위반 여부를 판단하게 될 것

이며, 상사를 조직의 대리인으로 인식하고, 부

정적인 결과에 대해서는 자신보다는 외부적

요인에 돌리려 하는 경향 자기 본위적 편향

(self-serving bias, Miller & Ross, 1975)에 따라 부

하직원은 결과적으로 조직에 대해 냉소적인

태도를 갖게 될 것이다.

또한 이러한 변인들의 관계에 대해 Beer와

Eisenstat(2000)는 팀 내에서 권력을 갖고 있는

높은 직급의 팀원, 즉 상사의 부적절한 리더

행동은 팀 내 낮은 직급의 부하직원들의 솔직

한 의사소통에 대한 두려움을 형성하게 하고, 

이러한 두려움으로 자신의 의견을 내적으로

담아 두게 되며, 결과적으로 냉소주의가 발생

할 것이라고 제안하였다.

이러한 논의들을 바탕으로 다음과 같은 가

설 2를 도출하였다.

가설 2. 종업원의 조직 냉소주의에 대한 상

사의 비인격적 감독과 과업수행 수준의 상호

작용 효과는 종업원 침묵에 의해 매개될 것이

다. 즉, 상사의 과업수행 수준이 높은 집단의

종업원들은 상사의 과업수행 수준이 낮은 집

단보다 상사의 비인격적 감독에 따른 종업원
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침묵을 더욱 강하게 유발하고, 이를 통해 더

강하게 조직 냉소주의를 지각하게 될 것이다.

이상 언급한 연구 가설들을 바탕으로, 본

연구의 변인들 사이의 관계를 모형으로 나타

내면, 그림 1과 같다.

방 법

자료 수집 및 표본의 특성

본 연구를 위한 설문조사는 전문 조사 기관

을 통해 직속상사가 있는 다양한 조직에 근무

하는 직장인들을 대상으로 실시하였으며, 이

과정을 통해 300명의 응답을 수집하였다. 전

체 응답자 중 남성은 172명(57.3%), 여성은

128명(42.7%)이었고, 직급별로는 사원 77명

(25.7%), 대리 86명(28.7%), 과장 83명(27.7%), 

차장 이상 51명(17%), 기타 3명(1%)이었다. 또

한 응답자의 연령대는 20대 42명(14%), 30대

136명(45.3%), 40대 88명(29.3%), 50대 이상 34

명(11.3%)으로 나타났으며, 계약 형태는 정규

직 278명(92.7%), 비정규직 22명(7.3%)이었다. 

마지막으로 직속상사와 함께 근무한 기간은 3

년 이상 5년 미만(22.7%)과 5년 이상 10년 미

만(22.7%)이 가장 큰 부분을 차지하는 것으로

나타났고, 이어 1년 이상 2년 미만(16.3%), 2년

이상 3년 미만(14.7%), 10년 이상(11.7%), 6개월

이상 1년 미만(7.3%), 6개월 미만(4.7%) 순으로

집계되었다.

측정도구

모든 측정 문항들은 ‘전혀 아니다(1점)’ ～

‘매우 그렇다(5점)’의 Likert 척도로 측정하였으

며, 각 변인의 구체적인 측정도구들은 다음과

같다.

상사의 비인격적 감독

상사의 비인격적 감독을 측정하기 위해 한

주원(2009)이 Tepper(2000)의 문항을 한국 상황

에 맞게 번역한 문항을 사용하였다. 예시 문

항은 ‘상사는 자신의 난처함을 피하기 위해

나를 비난하거나 팀을 깎아 내리는 발언을 한

적이 있다.’, ‘상사는 나의 능력을 무시하는 말

을 하곤 한다(이 정도 밖에 못해? 등).’, ‘상사

는 나를 존중하지 않는 다고 여길 때가 종종

있다.’ 등을 포함한 9문항으로 구성되어 있다. 

비인격적 감독의 신뢰도 계수(Cronbach α)는

.906으로 관찰되었다.

상사의 과업수행

본 연구에서는 부하직원이 상사의 과업수행

수준에 대해 응답하기를 의도하였기에, 김도

영(2002)이 개발한 과업수행 척도를 부하가 지

각하고 있는 상사의 과업 수행으로 한지현과

유태용(2005)이 수정한 문항들을 사용하였다. 

모든 문항들은 상사가 수행하는 과업을 얼마

나 잘 하고 있는 지를 나타내는 것으로, ‘나의

상사가 처리한 업무의 질은 탁월하다.’, ‘나의

상사는 맡은 업무를 잘한다는 소리를 회사 내

사람들로부터 자주 듣는다.’, ‘나의 상사는 상

사의 동료에 비해 탁월한 업무 수행을 보인

다.’ 등을 포함한 6문항으로 구성되어 있다. 

상사의 과업수행 수준 척도의 신뢰도 계수는

.877이었다.

종업원 침묵

본 연구에서는 Van Dyne 등(2003)이 개발한
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종업원 침묵의 하위 차원으로 방어적 침묵, 

체념적 침묵으로 구분한 척도를 정현선(2012)

이 번역한 것을 사용하였다. 각 유형별 예시

문항은 ‘상사로부터 부정적인 피드백을 받는

것이 걱정되어 문제해결 방안에 대한 아이디

어가 있어도 이야기 하지 않는다(방어적 침

묵).’, ‘말을 한다고 해도 상황을 바꿀 수 없다

고 생각하기 때문에, 상사에게 개선방안에 대

한 의견을 제안하지 않을 때가 있다(체념적

침묵).’와 같다. 방어적 침묵과 체념적 침묵 각

5문항씩 총 10문항을 사용하였으며 신뢰도 계

수는 .912으로 관찰되었다.

조직 냉소주의

본 연구에서 사용한 문항은 조직 냉소주의

를 인지적 차원, 정서적 차원 및 행동적 차원

으로 구분하여 개발한 Dean 등(1998)의 문항을

한국 상황에 맞게 번역하고 활용의 한계가 있

는 문항들을 수정한 김성은(2014)의 문항을 사

용하였다. 각 차원별 예시 문항으로는 ‘우리

회사가 앞으로 무언가를 할 것이라고 말하면, 

정말 실행할 것인지 의문스럽다(인지적 차

원).’, ‘우리 회사를 떠올리면 화가 난다(정서적

차원).’, ‘회사에서 비전이나 정책을 발표하는

자리에 가도 이제는 귀 기울여 듣지 않는다

(행동적 차원).’ 등이 있으며 인지 5문항, 정서

4문항, 행동 5문항, 총 14문항으로 구성되어

있다. 조직 냉소주의의 신뢰도 계수는 .930으

로 나타났다.

분석 절차

본 연구에서 설정하고 있는 가설들을 검증

하기에 앞서 각 변인들의 기술통계와 상관 분

석을 실시하였다. 또한 상사의 비인격적 감독

과 종업원의 조직 냉소주의의 관계성이 상사

의 과업수행 수준에 의해 조절되는지 여부와

이를 통해 확인된 조직 냉소주의에 미치는 상

사의 비인격적 감독과 과업수행 수준의 상호

작용을 종업원 침묵이 매개하는지의 가능성을

검증하기 위해 Hayes(2013)가 제안한 매개된

조절효과 모형 분석 절차를 사용하였다. 이는

SPSS 매크로 프로그램인 PROCESS를 통하여

실시하는 분석 방식이다.

매개된 조절 모형 분석

Hayes(2013)는 매개된 조절 및 조절된 매개

효과 검증을 위해 SPSS 매크로 프로그램인

PROCESS를 사용한 분석방식을 제안하였다. 

PROCESS 모형분석방식에 따르면 매개효과와

조절효과가 결합되어 나타나는 조절된 매개

효과(moderated mediation)와 매개된 조절효과

(mediated moderation)는 모두 조건적 절차를 추

정하는 모형으로서 수리적인 예측치는 동일하

다. 이 둘 간의 유일한 차이는 어떻게 이들이

해석되는지, 다시 말해 설정한 모형의 어떤

부분에 연구자가 초점을 맞추고 있는 지의 여

부에 따라 두 모형은 차이를 지니게 된다.

먼저 조절된 매개(moderated mediation)는 간

접효과의 조건적인 특질에 초점을 맞춘 것, 

즉 어떻게 간접효과가 조절되느냐를 중심적으

로 고려한다. ‘매개효과’와 ‘간접효과’가 개념

적으로 동일하게 고려되는 조건이라면 조절된

매개는 조절된 간접효과를 의미하는 것이다. 

조절된 매개분석에서의 해석적인 초점은 간접

효과를 추정하는 것과 어떻게 그 효과가 조절

변인이 작용함에 따라 다르게 나타나게 되

는 지에 향한다. 반면, 매개된 조절(mediated 

moderation)은 독립변인()과 조절변인()간의

상호작용효과의 작용을 통해 발생하는 경로에



박현선․정현선․박동건 / 상사의 비인격적 감독과 과업수행 수준의 상호작용이 종업원의 조직 냉소주의에 미치는 영향:

종업원 침묵을 통한 상사의 과업수행 수준의 매개된 조절 효과를 중심으로

- 235 -

1
방정식 (1)에서 종속변인( )에 미치는 독립변인( )과 조절변인( )의 상호작용 효과를 나타내는 이

통계적으로 유의해야 한다.

2
방정식 (2)에서 매개변인( )에 미치는 독립변인( )과 조절변인( )의 상호작용 효과를 나타내는 

이 통계적으로 유의해야 한다.

3 방정식 (3)에서 종속변인( )에 미치는 매개변인( )의 효과를 나타내는 가 통계적으로 유의해야 한다.

4

상호작용항( )과 종속변인( )간의 관계를 매개변인( )이 매개하는 지 확인하기 위해 방정식 (3)에

서 가 에 미치는 직접효과인 ′은 방정식 (1)에서의 가 에 미치는 총 효과를 나타내는

보다 통계적으로 유의하게 작아지면 부분 매개, ′이 통계적으로 유의하지 않으면 완전 매개된다.

표 1. 매개된 조절효과의 발생 조건

대해 초점을 맞춘다. 독립변인()과 조절변인

()의 곱하기항, 즉 상호작용항()이 매개

변인()을 통해 종속변인()에 미치는 효과의

원인으로 작용하는 것으로 해석한다.

Hayes(2013)의 매개된 조절효과를 검증하기

위한 접근은 다음과 같다. 아래의 방정식에서

는 독립변인, 는 조절변인, 는 독립변

인과 조절변인의 상호작용항, 은 매개변인, 

는 종속변인을 의미한다.

  (1)

  (2)

 ′′′  (3)

상위에 제시된 방정식 (1), (2), (3)은 매개된

조절효과 분석을 검증하기 위해 사용되며 

Hayes(2013)는 위의 방정식들이 순서대로 각

방정식에서의 조건들이 충족되었을 때 다음

방정식으로의 분석으로 넘어간다고 말하고 있

다. 방정식 (1)에서 에 미치는 의 효과

가 유의하다면 방정식 (2)의 분석으로 넘어가

에 미치는 의 효과의 유의성을 확인한

다. 그런 다음 방정식 (3)의 분석을 실시하여

이 와 관련이 있는 지를 검증하는 순서이

다. 매개된 조절효과가 발생하기 위해 각

단계별로 충족되어야 하는 조건들은 표 1에

제시되어 있다.

추가적으로 방정식 (2)와 (3)에서, 가 

에 미치는 간접효과는 과 의 곱으로 추정

할 수 있다. 따라서 가 에 미치는 직접

효과는 ′, 가 을 통해 에 미치는 간
접효과는 , 곧 방정식 (1)에 제시된 가

에 미치는 총 효과인 은 ′과 의 합

과 값이 같아야 한다.

위와 같은 절차에 따라, 본 연구에서의 매

개된 조절효과를 검증하기 위하여 다음과 같

은 방정식들이 도출되었다.

조직냉소주의 비인격적감독
과업수행비인격적감독
과업수행

(1)

침묵 비인격적감독과업수행비인격적감독과업수행


(2)

조직냉소주의 ′비인격적감독
′과업수행′비인격적감독과업수행침묵

(3)
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1 2 3 4

   1 비인격적 감독 1

   2 과업수행 -.103 1

   3 침묵 .668** -.094 1

   4 조직 냉소주의 .576** -.168** .665** 1

평균 3.00 3.50 3.12 3.04

표준편차 .77 .69 .71 .70

**p< .01.

표 2. 변인들 간의 상관관계

상호작용항을 포함한 다양한 모수들의 해석

가능성을 높이기 위해(Aiken & West, 1991), 결

과 변인인 조직 냉소주의를 제외한 모든 연속

변인들은 모두 평균으로 중심화(centering)하여

분석에 투입하였다.

결 과

기술 통계 및 상관분석

연구 가설 검증에 포함된 측정 변인들의 평

균, 편차 그리고 Pearson 상관계수를 산출한 결

과는 표 2에 제시되어 있다.

비인격적 감독과 침묵 간의 관계는 .668 

(p<.01), 비인격적 감독과 조직 냉소주의 간의

관계는 .576(p<.01), 그리고 침묵과 조직 냉소

주의 간의 관계는 .665(p<.01) 로 모두 유의하

게 나타났다. 본 연구에서 조절 변인으로 설

정한 과업수행은 다른 세 변인들과 부적인 관

계성을 갖는 것으로 나타났고, 그 중 조직 냉

소주의와의 관계에서만 -.168(p<.01)로 통계적

으로 유의한 상관을 보였다.

전체 상호작용 효과 및 매개된 조절 효과

앞서 분석 절차에서 제시한 방정식 (1), (2), 

(3)을 바탕으로 가설 1과 가설 2에서 설정하고

있는 종업원의 조직 냉소주의에 대한 상사의

비인격적 감독과 상사의 과업수행 수준의

상호작용 효과 및 이러한 상호작용 효과가

종업원의 침묵에 의해 매개되는지의 여부를

확인해보았다. 가설 1과 2의 전체 상호작용

효과 및 매개된 조절효과를 확인하기 위한

PROCESS model 4의 검증 절차를 거친 결과는

표 3에 자세히 제시하였다.

제시된 표 3에서 확인할 수 있듯이, 방정식

(1), (2), (3)은 모두 각각의 종속변인들에 대해

통계적으로 유의한 설명량을 갖고 있는 것

으로 나타났다. 방정식 (1)에서의  는 .359 

(p<.001), 방정식 (2)에서의  는 .479(p<.001), 

방정식 (3)의  은 .484(p<.001)로 모두 유의

한 통계량을 보이는 것으로 관찰되었다.

다음으로 분석결과 추정된 계수들을 바탕으

로 가설 1과 가설 2의 검증 여부를 살펴보았

다. 가설 1은 앞서 제시한 바와 같이 종업원

의 조직 냉소주의에 대한 상사의 비인격적 감

독과 상사의 과업수행 수준의 전체 상호작용
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방정식 (1) 방정식 (2) 방정식 (3)

투입변인
조직 냉소주의 침묵 조직 냉소주의

계수  계수  계수 

비인격적 감독
.479***

()

.359***

.574***

()

.479***

.207***

(′)

.484***

과업수행
-.091

()

.004

()

-.093

(′)
비인격적 감독×과업수행

.125***

()

.189**

()

.035

(′)
침묵

.476***

()

주. 제시된 회귀계수는 비표준화된 계수임.
***p< .001, **p< .01.

표 3. 매개된 조절효과 분석 결과

그림 2. 조직 냉소주의에 대한 비인격적 감독과 과업수행의 상호작용

효과에 관한 것으로 계수 이 통계적으로 유

의해야 한다. 분석결과, 는 .125(p<.001)로

유의한 통계치가 관찰되었다. 조직 냉소주의

에 대한 비인격적 감독과 과업수행 수준 간의

상호작용 효과를 더 구체적으로 살펴보기 위

해 Aiken과 West(1991)가 제안한 방식에 의해

상사의 과업 수행 수준을 평균 ±1 표준편차

를 기준으로 높은 수준과 낮은 수준으로 구분

하여 그래프로 나타내었으며, 그 결과는 그림

2에 제시되어 있다. 그림 2를 살펴보면, 상사

의 과업수행 수준이 높을 경우에는 낮을 때보

다 상사의 비인격적 감독과 부하직원의 조직

냉소주의 간의 정적 관련성이 더 강한 것으로

나타났다는 것을 확인할 수 있다. 따라서 가
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그림 3. 종업원 침묵에 대한 비인격적 감독과 과업수행의 상호작용

설 1은 지지되었다는 결론을 얻었다.

그리고 가설 2의 지지여부를 확인하기 위

해, 과 가 통계적으로 유의한지 여부를 확

인해보았다. 는 방정식 (2)에서 종업원의 침

묵에 미치는 상사의 비인격적 감독과 과업수

행 수준의 상호작용 효과를 나타내는 계수로, 

표 3에 제시된 바와 같이 .189(p<.01)로 유의

한 통계치를 보이는 것을 관찰할 수 있다. 이

어서 방정식 (3)에서 종업원의 침묵이 조직 냉

소주의에 미치는 효과를 나타내는 계수인 는

.476(p<.001)로 유의한 통계량이 관찰되었다. 

더불어 종업원의 침묵을 통하지 않은, 상사의

비인격적 감독과 과업수행 수준의 상호작용

이 조직 냉소주의에 미치는 직접효과인 ′
가 .035(n.s)로 유의하지 않게 나타났다는 점이

관찰되었다. 따라서 상사의 비인격적 감독과

과업수행 수준의 상호작용과 종업원의 조직

냉소주의 간의 관계에서의 종업원 침묵의 매

개효과에 대한 가설 2는 지지되었으며, 직접

효과는 간접효과에 의해 완전 매개되는 것으

로 관찰되었다.

또한 비인격적 감독과 과업수행 수준의 상

호작용이 종업원 침묵에 미치는 효과인 과

종업원의 침묵이 조직 냉소주의에 미치는 효

과를 나타내는 의 곱의 값, 즉 조직 냉소주

의에 미치는 상호작용효과의 간접효과의 값은

.0897로 확인되었으며, 상호작용이 조직 냉소

주의에 미치는 직접효과 ′은 .035로 나타났

다. 이 둘의 합인 조직 냉소주의에 미치는 상

호작용의 총 효과인 은 분석결과 .1247로

나타나 이는 Hayes(2013)가 제안한 대로 와

′의 합과 같음을 확인할 수 있었다.

가설 2에서 확인된 전체 상호작용 효과에

대한 종업원 침묵의 매개효과는 완전 매개되

는 것으로 나타났으며, 매개되는 경로 중 상

사의 비인격적 감독에서 종업원 침묵으로 가

는 경로에서 조절 효과가 나타나는 것으로 관

찰되었다. 종업원 침묵에 대한 비인격적 감독

과 과업수행 수준 간의 상호작용 효과를 더

구체적으로 살펴보기 위해, 역시 Aiken과

West(1991)가 제안한 방식을 바탕으로 상사의

과업 수행 수준을 평균 ±1 표준편차를 기준으

로 높은 수준과 낮은 수준으로 구분하여 그래

프로 나타내었으며, 그 결과는 그림 3에 제시

되어 있다. 그림 3을 살펴보면, 상사의 과업수

행 수준이 높을 경우에는 낮을 때보다 상사의
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비인격적 감독과 부하직원의 침묵행동 간의

정적 관련성이 더 강한 것으로 나타났다는 것

을 확인할 수 있다.

논 의

SPSS 매크로 프로그램인 PROCESS를 이용하

여 상사의 비인격적 감독과 과업수행 수준의

상호작용이 종업원 침묵을 통해 조직 냉소주

의에 미치는 영향에 대하여 검증하였고, 가설

1, 2가 모두 지지되었다.

자세한 결과들을 살펴보면 첫째, 상사의 비

인격적 감독이 부하직원의 조직 냉소주의 인

식에 미치는 정적인 영향은 상사의 과업수행

수준과 상호작용하는 것으로 관찰되었다. 기

존의 선행연구에서 나타난 바와 같이 상사의

비인격적 감독이 종업원의 조직 냉소주의에

영향을 미치는 것에 대한 확인(Keashly et al., 

1994; Lindsay et al., 2011 참조)과 더불어 최근

사회적으로 문제시되고 있는 ‘일 잘하는 못된

상사’가 종업원의 조직 냉소주의에 미치는 영

향을 확인함으로써, 기존 연구에서 확장된 조

절변인의 존재를 제시할 수 있었다. 조직 내

직속 상사가 부하 직원에게 무언어적 폭력(빈

정거림, 무시)을 가하고 적대적으로 행동하는, 

즉 비인격적으로 감독하는 행동을 보일수록, 

개인들은 더 강한 조직 냉소주의를 경험하며, 

그 상사가 높은 수행을 보이는 일을 잘하는

사람일 때, 상사의 비인격적인 감독행동이 미

치는 부정적인 영향은 더욱 강화됨을 알 수

있다.

두 번째, 상사의 비인격적 감독과 과업수행

수준의 상호작용 효과는 종업원 침묵을 통해

종업원의 조직 냉소주의에 영향을 미치는 것

으로 관찰되었다. 이는 마찬가지로 과업수행

수준이 높은 상사일수록 부하 직원을 비인격

적으로 대할 때 종업원들이 침묵하는 현상이

더욱 강하게 나타나며, 이를 통하여 조직 전

체에 대한 냉조주의가 발생할 수 있다는 것을

제시한다. 이러한 결과는 비인격적인 감독행

동을 보이면서 동시에 높은 수행 수준을 보이

는 상사와의 상호작용에서, 개인들은 비인격

적 감독 행동으로 인한 부정적 정서 경험과

동시에 상사의 수행 수준에 따른 조직 및 팀

내의 상대적으로 높은 지위, 권력에 대한 인

식을 토대로 위압감을 경험할 수 있으며, 이

러한 경험은 자신의 의견을 피력하는데 따른

부정적인 결과에 대한 예상을 발생시키고, 결

과적으로 침묵행동을 보이게 되는 과정이 발

생하는 것이라 해석할 수 있다. 또한 종업원

침묵의 완전 매개효과가 나타남으로써, 연구

의 초반 탐구해보고자 하였던 ‘일 잘하는 못

된 상사’를 둔 종업원은 침묵하게 되고, 단순

히 ‘일 잘하는 못된 상사’로 인해 조직 냉소주

의에 직접적으로 영향을 주기보다, 침묵의 과

정을 거쳐 조직에 대한 냉소적인 태도를 형성

하게 된다고 해석할 수 있다.

이 연구는 다음과 같은 몇 가지 이론적 의

의를 지닌다. 첫째, 본 연구에서는 조직 내 과

업수행 수준이 높은 사람이 미칠 수 있는 부

정적인 면, 즉 일을 잘하는 상사에게서 발생

할 수 있는 그림자와 같은 이면에 대해 알아

봄으로써 기존에 수행된 연구들과는 달리 새

로운 접근을 시도하였다. 구체적으로 비인격

적인 감독을 하는 동시에 과업수행 수준이 높

은 상사가 선행변인으로 등장하였다는 점은

조직에 부정적인 영향을 미치는 변인과 긍정

적인 영향을 미치는 변인 두 가지가 동시에

작용하였을 때, 나타날 수 있는 양상을 파악
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하려는 연구적 시도였다는 점에서 의미가 있

다. 이 두 변인의 상호작용이 조직에 대한 부

하직원의 부정적인 태도의 증폭으로 이어질

수 있다는 결과는 조직 내 상사가 비인격적인

행동을 하는 것이 상사에 대한 개인적인 반응

으로 그친 것(Tepper, 2007)이 아니라 더 나아

가 조직에 대한 반응으로 이어질 수 있으며, 

오히려 과업수행 수준이 높기 때문에 부정적

인 행위를 하였을 때, 종업원들에게 더욱 악

영향을 끼칠 수 있다는 함의를 갖는다. 또한

이는 향후 연구에 있어 조직 내 ‘과업성과가

높은 사람’에 대한 다양한 시각을 가져볼 필

요가 있음을 제안하고 있다.

둘째, 상사의 비인격적 감독과 과업수행 수

준의 상호작용효과가 종업원의 조직 냉소주의

에 미치는 영향에 있어 종업원 침묵이 완전

매개하는 것을 확인하였다. 이러한 결과는 대

리인 이론(Levinson, 1965)의 패러다임이 제안하

는 것처럼, 조직 내 상사가 비인격적인 행동

을 하는 것이 상사에 대한 개인적인 반응으로

그치는 것(Tepper, 2007)이 아니라 더 나아가

조직에 대한 반응으로 확장될 수 있음을 확인

할 수 있었다.

셋째, 상위에 언급한 부분과 마찬가지로 비

인격적 감독 행동이 종업원 침묵, 종업원이

지각하는 조직 냉소주의라는 부정적인 결과로

이어지는데 있어 상사의 과업수행 수준에 따

라 부적 관계성을 더욱 증대시킬 수 있음이

관찰되었고, 이는 이전의 침묵 및 조직 냉소

주의 관련 연구에서는 거의 등장하지 않은 조

절 변인을 활용한 연구였다는 점에서 의미를

갖는다. 더불어 상사의 과업수행 수준이라는

개념을 조직 내 상사가 가질 수 있는 권력과

연관시켜 그 관계성들을 풀어나갔던 점은 향

후 연구에 도움이 될 수 있는 새로운 시각을

제공할 수 있을 것이다.

이어서 본 연구의 실무적 의의는 다음과 같

다. 첫째, 본 연구 결과는 기업이 성과만을 중

시하는 것이 장기적인 측면에서 바라보았을

때, 기업의 건강도를 해칠 수 있음을 시사하

고 있다. 성과 중심이라는 기업의 목적과 경

쟁 중심의 기업 분위기를 완전히 변화시키는

것은 불가능한 일이지만, 건강한 조직과 지속

가능한 조직을 만들기 위해 조직구성원들의

과업성과 수준과 더불어 인성 수준에 대해서

도 각별한 관심을 가질 필요가 있음을 다시금

재고해 볼 수 있었다.

둘째, 종업원 침묵은 조직의 혁신과 발전에

저해될 수밖에 없는 치명적인 요인이다. 오늘

날 조직이 필요한 인재는 현 상태에 만족하지

않고 건설적인 변화를 주도할 수 있는 인재이

다(정고은, 2014). 본 연구의 연구결과에서 볼

수 있듯, 상사의 부정적 행위는 종업원 침묵

에게 큰 영향을 미친다. 따라서 종업원이 적

극적으로 발언할 수 있는 분위기를 형성하기

위해, 종업원 자체에 대한 교육에만 집중할

것이 아닌 그들의 직속상사들에 대한 교육도

중요하다.

셋째, 조직 내에서 발생한 과업수행 수준이

높은 상사의 비인격적 감독이 조직 구성원들

의 침묵으로 이어져 결국 조직 냉소주의로 이

어지게 되는 과정은 해당 상사와 상호작용하

는 조직 내 구성원들 모두에게 부정적인 영향

을 주며, 이로 인해 조직 문화에도 문제를 일

으킬 수 있는 염려가 있다. 부정적인 피드백

을 적절히 활용하는 것은 바람직하지만(김성

은, 2014), 본 연구에서 나타난 바와 같이 적

정 수준을 넘어선 상사의 행동은 조직에 안

좋은 영향을 미친다. 조직에서는 조직 내 구

성원들에 대한 지속적인 관심과 함께, 서로
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간 상호작용 현상에 대해 인식하고 이해하며, 

높은 성과를 창출하는 것과 동시에 조직의 건

강도 증진을 도모할 수 있는 방법을 지속적으

로 고민하여 한걸음 더 나아가는 것이 중요하

다.

마지막으로 본 연구가 갖는 한계점과 향후

연구에 대한 제언은 다음과 같다.

첫째, 본 연구에서는 모든 변인의 측정에

대해 자기보고식 설문지를 이용하였기에 공통

방법편향(common method variance)의 오류가 일

어났을 가능성을 배제하기 어려우며, 또한 횡

단연구로 인해 변인들 간의 인과관계를 확신

할 수 없다는 한계점을 갖는다. 따라서 향후

에는 상사의 비인격적 감독 행동에 대한 보다

객관적인 평가 접근을 시도하고, 종단적인 연

구를 통해 보다 명확한 인과관계를 확인하는

과정이 필요할 것이다.

둘째, 상사의 비인격적 감독 및 과업수행

수준에 대한 측정은 부하직원이 지각한 수준

에서 부하직원이 직접 응답한 것을 바탕으로

설문이 진행되었다. 따라서 부하직원이 지각

한 상사의 과업수행 수준이 실제 조직에서 평

가되고 있는 상사의 과업수행 수준과 다소 차

이가 나타났을 가능성을 배제하기 어려울 것

이다.

셋째, 표본의 구성에서 정규직이 92.7%를

차지하였다는 점에서 본 연구의 결과들이 모

든 고용형태에서 적용되는 것이라고 일반화하

기에는 한계가 있다. 그러므로 향후 연구에서

는 고용형태를 포함하여 여러 측면에서 다양

한 집단을 포함시켜 연구함으로서 일반화 가

능성을 증가시킬 수 있어야 한다.

마지막으로 조직 내 높은 과업수행 수준을

나타내는 구성원의 이면에 대한 연구가 확장

될 필요가 있다. 본 연구에서는 경쟁적인 분

위기 및 성과중심의 인사고과체계를 바탕으로

한 압박을 이유로, 일을 잘하는 상사들이 그

들의 부하 직원에게 비인격적 감독 행위를 할

것이라고 유추하였다. 그렇지만 향후 연구에

서는 구체적으로 일을 잘하는 사람들의 어떠

한 성격적인 특징 및 요인들이 자칫 파괴적일

수 있는 행동들의 기저로 작용을 하는 것인지

밝혀낼 필요가 있다. 주도적이고 진취적이며

경쟁적인 사람들은 동시에 인간미와 도덕성을

지니는 것이 힘든 것인지, 아니면 그 원인이

조직의 분위기와 시스템에 있는 것인지 등과

같은 다양한 영역의 연구가 이루어져야 할 것

이다.
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The effect of supervisors’ abusive supervision on

organizational cynicism: Mediated moderation effect of

supervisors’ work performance level through employee’s silence

Hyun-Sun Park          Hyun-Sun Chung          Dong-Gun Park

Korea University

The purpose of this present study was to investigate the predictors of an interaction effect between 

supervisors’ abusive supervision and work performance level, especially focused on the relationship to 

employee’s organizational cynicism. In addition, this study examined the mediated moderation effect of 

supervisors’ work performance level through employee’s silence. The results from 300 participants provided 

evidence that (1) the interaction effect of supervisors’ abusive supervision with work performance level was 

positively related to organizational cynicism, (2) employee’s silence mediated the relationship between the 

interaction effect of supervisors’ abusive supervision with work performance level and organizational 

cynicism. Based on the results, implications of these findings, limitations and future study direction were 

discussed in general discussion.
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