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기술 간의 관계를 알아보았다. 또한 조직공정성이 조직정치지각과 조직시민행동의 관계를

매개하는지와 공정한 세상에 대한 믿음이 조직정치지각과 조직공정성의 관계를 조절하는지, 

그리고 리더의 정치기술이 조직공정성과 조직시민행동의 관계를 조절하는지 검증하였다. 본

연구를 위해 국내의 다양한 기업에 근무하고 있는 직장인 283명을 대상으로 자료를 수집하

였다. 연구결과, 조직정치지각과 조직공정성은 부적인 관계를 보였고, 조직공정성과 조직시

민행동은 정적인 관계를 보였다. 또한 조직공정성은 조직정치지각과 조직시민행동의 관계를

완전매개하는 것으로 나타났다. 그리고 공정한 세상에 대한 믿음은 조직정치지각과 조직공

정성의 관계를 조절하지 않는 것으로 나타났고, 리더의 정치기술은 조직공정성과 조직시민

행동의 관계를 조절하는 것으로 나타났다. 마지막으로 연구결과를 토대로 본 연구의 학문적

의의와 실무적 시사점, 그리고 추후 연구과제에 대해 논의하였다.
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  조직의 유지와 발전을 위해서는 성과와 보

상체계에 직접 관련된 행동만 아니라 그 외에

추가적인 조직구성원들의 자발적 행동이 중요

하다. 이러한 배경을 바탕으로 등장한 조직시

민행동은 조직구성원들의 역할 이외의 행동으

로서 조직의 공식적인 보상체계와는 관계없이

조직의 이익을 위해 구성원들이 자발적으로

보이는 행동이라고 정의된다(Organ, 1997). 조

직에서 명시된 핵심 업무에 해당되지 않지만

직무의 정신적․사회적 분위기에 긍정적인 영

향을 미치는 조직시민행동은 지난 20년 동안

조직행동 연구에서 가장 인기 있는 연구 분야

중 하나로 자리잡아왔고, 조직의 성과에 긍정

적인 역할을 하는 변인으로 그 효과가 크다는

점이 입증되면서 그 중요성이 날로 더해가고

있다(Podsakoff, Mackenzie, Paine, & Bachrach, 

2000).

  조직시민행동에 영향을 미치는 개인적․조

직적 요인으로 조직구성원의 성격이나 정서, 

인지, 그리고 조직공정성을 들 수 있다(Organ, 

1990). 조직구성원은 자신에 대한 평가 결과가

공정하다고 인식하거나 평가 또는 결과 분배

가 이루어지는 과정이 공정하다고 인식하면, 

역할 이외의 행위를 수행함으로써 조직에 보

답하려고 한다(Fahr, Podsakoff, & Organ, 1990). 

즉 구성원들이 조직 내에서 경제적 교환관계

를 사회적 교환관계로 대체하려 하므로 공정

성을 지각하면 조직시민행동이 높아지는 것이

다(Organ, 1990). 공정성과 조직시민행동과의

관계에 있어 조직시민행동은 공식적인 역할

이외의 자발적인 행동이기 때문에 선택 가능

한 효과적인 전략이 될 수 있다. 불공정성에

대한 반응으로 조직시민행동의 철회는 공식적

으로 요구되는 역할 행동의 변화보다 훨씬 안

전하기 때문에 공정성이 조직시민행동을 예측

할 수 있는 좋은 지표가 된다(Organ, 1988).

  조직은 인적 자원을 확보하고 성과를 달성

하기 위하여 구성원들에게 다양한 형태의 보

상을 준다. 그러나 한정된 자원을 어떻게 얼

마나 분배해야 공정하다고 할 것인지가 문제

가 된다(박희랑, 박세영, 1989). 직무수행과정

에서 공정하게 대우받고 있는지, 직무와 관련

된 변인들이 공정하게 처리되고 있는가에 관

하여 구성원들이 어떻게 인식하는가에 기초를

두고 있는 조직공정성은 그들의 태도와 행동

에 영향을 미친다는 관점에서 중요한 문제가

된다. 개인이 보기에 자신의 투입에 대한 성

과의 비율이 타인의 투입에 대한 성과의 비율

과 동등하지 않다고 지각할 경우 언제든지 불

형평이 존재한다(박세영, 1991). 구성원들이 불

공정성을 지각하면 조직시민행동을 감소시키

고(Scholl, Cooper, & Mckenna, 1987), 그 결과 원

활한 조직운영에 문제가 발생하게 될 것이다. 

따라서 조직이 구성원들을 공정하게 대우하면

서 그들의 기대수준에 따른 공정성 지각을 증

대시키는 것은 매우 중요한 일이라고 할 수

있다. 조직공정성의 가치를 인정하는 연구자

들은 만약 조직구성원들이 공정하게 대우받고

있다고 믿으면, 그들은 직무와 작업결과 및

상사에 대해 긍정적 태도를 지니게 될 것이라

고 하였다(Alexander & Rutheman, 1987). 하지만

조직구성원으로서 본인의 보상이 다른 사람보

다 적거나 평가가 공정하지 못하다고 느낀다

면, 구성원들은 조직에 대해 불공정하다고 판

단하고 그 이유를 정치적이라고 생각할 수 있

다(Kacmar & Ferris, 1991).

  조직정치란 다른 사람들이나 조직의 안녕에

대한 고려 없이 자신의 이해관계를 관철하거

나 보호하려는 개인들의 의도적 행동을 의미

하는데, 이는 현실적인 문제로 대부분 부정적
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인 결과를 초래한다. 특히 보복 행동이나 적

대적 행동들과도 상호 관련성을 갖고 있기 때

문에(Kacmar & Baron, 1999), 조직정치를 줄이

는 것은 조직구성원들이나 조직 자체에 심리

적이고 물질적인 비용을 줄인다는 점에서 중

요하다(Byrne, 2005).

  사람들은 객관적인 실체보다는 그 실체에

대한 심리적 장(psychological field)에 따라 다르

게 반응한다(Lewin, 1936). 개인별 준거 체계와

경험에 따라 동일한 행동이라도 정치적이라고

해석될 수도 있고 아닐 수도 있기 때문에 개

인마다 정치적 행동에 대해 주관적으로 다르

게 지각한다. 따라서 조직정치지각은 조직구

성원들이 자신의 조직 환경을 정치적인 행위

가 성행하는 곳, 즉 조직의 이익과는 상관없

이 개인적 이익만을 추구하는 불공정한 장으

로 인식하는 정도이다(Vigoda, 2000). 선행연구

에서 조직정치지각은 조직과 직무에 대해 불

만족을 야기하고, 조직에 대한 분노 등을

직․간접적으로 표출하게 하며, 조직에 해를

입히거나 조직에 대한 몰입을 낮추고 전직의

도를 높이는 부정적인 결과를 초래한다(Folger, 

1993). 이러한 점에서 조직정치에 대한 구성원

들의 지각을 이해하는 것은 조직에 대한 개인

의 태도와 행동 및 조직의 유효성을 예측하는

데 효과적이라고 할 수 있다.

  우리나라 기업실정에서도 조직정치의 개념

이 낯선 것만은 아니다(예, 한겨레신문, 2007

년 8월 28일자; 인쿠르트, 2010년 6월 25일자). 

기업 내에서 끊임없이 지속되어온 지연, 학연

등의 파벌 형성이나 이로 인한 승진 혹은 보

상, 그리고 정치적 행동에 민감한 사람이 더

빠르게 승진하거나 더 좋은 보상을 받는다는

지각도 조직정치의 현상이라 볼 수 있다. 바

로 이러한 현실에 대한 문제인식에서 본 연구

는 조직을 정치적 실체로서 살펴보고자 한다.

  정치가 만연하는 조직 내에서 어떤 이는 조

직을 공정하다고 지각하지만 또 다른 사람들

은 엄격한 공정성을 기준으로 세상이 종종 불

공정하다고 지각한다. 공정한 세상에 대한 강

한 믿음을 가진 사람들은 나쁜 운명을 가진

사람들보다 좋은 운명을 가진 사람들을 좀 더

그럴만한 자격을 갖고 있고 존경받을 만한 것

으로 평가하기 쉽다. 반면에, 세상이 자의적이

거나 불공정하다고 믿는 사람들은 그러한 왜

곡에 관여되지 않고, 반대로 나쁜 운명을 가

진 사람들을 거부하기보다 동정하고, 좋은 운

명을 가진 사람들을 찬양하기보다 분개하는

반대 방향으로 자신의 평가를 변경시킬 수도

있다(Rubin & Peplau, 1973). 이러한 공정한 세

상에 대한 믿음은 개인으로 하여금 공정성에

더욱 주의를 기울이게 만들고, 공정성 관련

정보를 처리하는 데 더욱 관여하게 만들어 결

과적으로 공정성 지각에 더 큰 반응을 보이게

만든다(Colquitt, Scott, Judge, & Shaw, 2006).

  이러한 공정성 지각은 조직시민행동을 보임

으로써 조직의 공정함에 보답할 것이고, 반대

로 조직으로부터 불공정한 대우를 받았다고

지각하면 조직시민행동을 철회함으로써 조직

의 불공정성에 항의할 것이다. 이러한 조직공

정성과 조직시민행동의 관계를 조절하는 변인

들을 찾으려는 시도로 Rioux와Penner(2001)는

조직관심, 친사회적 가치관, 인상관리에 대한

개인적 동기가 시민행동의 주요한 조절요인이

라고 주장하였고, 그밖에도 리더-멤버 교환관

계(Graen & Scandura, 1987), 조직의도(Morrison 

& Robinson, 1997), 정치기술(Andrews, Kacmar, & 

Harris, 2009) 등의 다양한 변인들이 연구되었

다. 그 중 대인관계를 통해서 발생되는 효율

성, 즉 조직에서 다양한 사람들과 좋은 관계
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를 유지하여 얻을 수 있는 이득을 통한 효율

적인 수행능력인 정치기술은 성공적인 수행에

중요한 요소가 된다(Murphy & Cleveland, 1995). 

타인과 관계를 맺고 동맹을 형성하는 것은 영

향력을 개발하고 행사하는 데 중요하다(Pfeffer, 

1991). 이러한 인맥은 상호 연결된 관계자 간

의 협동체제로 권력의 역학관계, 정치기술과

긴밀하게 연결되어 있다(Luthans, Hodgetts, & 

Rosen krantz, 1988). 그러나 이러한 상황적 수

행능력은 오랜 시간동안 정치적 행위라는 이

름으로 부정적 평가를 받아왔다(Gandz & 

Murray, 1980; Porter, Allen, & Angle, 1981). 하

지만 Ferris, Adams, Konodinsky, Hochwarter와

Ammeter(2002)는 실제 조직에서 인식되는 정치

행위가 아닌 직무상에서 실용적으로 활용되는

정치기술을 연구하여, 이를 직무현장에서 다

른 사람을 효과적으로 이해시키는 능력, 그리

고 지식을 활용하여 조직이 원하는 방향으로

개인의 행동과 방식에 영향을 주는 것으로 정

의하였다. 이러한 정치기술이 뛰어난 사람들

은 정치적 환경에 대한 인식과 이용 정도가

높을 것이다. 다시 말해, 어떤 개인이 정치적

인 상황을 오히려 자신에게 유리하게 만들 수

있는 능력을 가지고 있다면, 다른 사람들을

자신에게 유리한 방향으로 영향을 미칠 수 있

을 것이다.

  따라서 본 연구의 구체적인 목표는 다음과

같다. 첫째, 조직정치지각, 조직공정성, 조직시

민행동의 관계를 살펴보고자 한다. 조직정치

지각과 조직시민행동의 관계를 연구한 결과들

을 보면, 두 변인 간의 관계가 명확하지 않고

일관성이 없다. 예컨대, Cropanzano, Howes, 

Grandey와 Toth(1997)의 연구에서 두 변인 간에

유의한 부적인 상관관계가 확인되지 않았고, 

심지어 Maslyn과 Fedor(1998)의 연구는 정적인

상관관계를 보여주기도 하였다. 둘째, 조직정

치지각과 조직시민행동이 부적인 관계를 갖는

다면, 조직정치지각의 영향을 줄이고 조직정

치지각의 부정적인 영향을 완화시킬 수 있는

매개변인을 찾는 것이 중요하다. 그러므로 조

직공정성이 조직정치지각과 조직시민행동의

관계를 매개하는지 검증하고자 한다. 두 변인

간의 관계를 조직공정성이 매개한다면 조직공

정성을 관리하여 조직시민행동 증가에 기여할

수 있을 것으로 생각한다. 셋째, 공정한 세상

에 대한 믿음이 조직정치지각과 조직공정성의

관계를 조절하는 변인인지 검증하고자 한다. 

이러한 변인들은 공정성 관련 정보를 처리하

는 데 인지적으로 보다 더 관여하게 만들기

때문에 공정한 세상에 대한 믿음이 강하다면, 

비록 조직정치를 지각하더라도 조직이 공정하

다고 생각하여 조직불공정성의 부정적인 결과

를 예방할 수 있을 것이라고 생각할 수 있고

더 나아가 조직시민행동을 지속적으로 유지할

수 있을 것으로 생각한다. 마지막으로, 리더의

정치기술이 조직공정성과 조직시민행동의 관

계를 조절하는지 검증하고자 한다. 조직에서

상황에 적합한 적당한 수준의 정치행동은 필

요하며, 이런 맥락에서의 조직정치는 비도덕

적인 정치행위가 아닌 역량으로 비춰질 수 있

다(Luthans, 2002). 따라서 조직정치를 부정적으

로만 보고 무시할 것이 아니라, 이를 인정하

고 정치행동에 참여할 의지와 정치행동을 실

행하기 위해 필요한 기술을 가지는 것이 요구

된다(Mintzberg, 1983). 그리고 이를 통해서 정

치기술훈련의 필요성을 주장하고자 한다. 마

지막으로, 조직정치지각은 조직 내 다양한 풍

토와 관련될 수 있는데, 우리나라 조직을 대

상으로 이루어진 연구는 거의 없는 실정이다. 

본 연구를 통해서 우리나라에서 조직정치지각
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의 실태를 확인할 수 있을 것이다.

조직정치지각과 조직공정성의 관계

  사람들은 결정이 자기에게 유리하면 공정하

고 불리하면 불공정한 것으로 생각하는 경향

이 있다. 좋은 결과를 얻은 개인은 이를 자신

의 능력과 업적으로 귀인하고 그 절차가 공정

하게 이루어졌다고 지각한다. 하지만 행동이

나 사건이 개인에게 위협이 되면 불공정하고

이를 정치적 결과라고 생각한다(Ferris, Frink, 

Galang, Jing, Kacmar, & Howard, 1996). 또한

Cropanzano 등(1997)은 본래 정치적 견해로 조

직을 바라보는 조직구성원들은 조직을 불공정

하다고 느낀다고 하였다. Kacmar 등(1991), 

Ferris와 Kacmar(1992)의 주장에 의하면, 조직구

성원들의 시각에서 정치지각이 높으면 높을

수록 구성원들의 정의, 공정수준은 낮아진다

고 하였다. 더욱이 Ferris 등(1996)과 Folger, 

Konovsky와 Cropanzano(1992)는 조직정치가 인

적 자원체계의 효용성과 의사결정처리과정과

관련이 있다는 주장을 하기 위하여 절차공정

성을 이용하였는데, 이들 체계에서 최소한의

정의와 공정성이 없는 주요 원인을 조직정치

의 높은 지각이라 하였고, 높은 조직정치지각

은 조직성과에 방해된다고 하였다. 또한 이를

통해 Cropanzano, Kacmar와 Bozeman(1995)은 조

직정치지각과 조직공정성이 부적인 관계가 있

고, 조직공정성은 조직정치지각을 관리하는

하나의 해결책이 될 수 있다고 하였다.

  Jansen과 Von Glinow(1985)는 조직의 보상체

계는 의도하든 안하든 조직구성원이 정치적이

되도록 강화한다고 하였다. 왜냐 하면, 조직에

서 실제로 더 많은 보수를 받아야하는 사람보

다 정치적 게임을 잘하는 사람이 더 많은 보

상을 얻어 가기 때문이다(Gupta & Jenkins, 

1996). Miller와 Nicols(2008)는 경영자가 자원을

불공정하게 분배하거나 욕구와 능력을 고려하

지 않고 분배하면 구성원은 불공정한 보상의

원인을 조직정치 탓으로 보기 쉽기 때문에 양

자는 정반대의 관계를 가진다고 하였다.

  Andrews와 Kacmar(2001)는 승진과 같은 보상

의 결정이 규칙과 절차를 잘 적용하여 이루어

졌다면 정치적 결정이라는 생각은 줄어든다고

하였다. 공정한 절차에 대한 의문은 조직정치

지각과 연결된다. 조직 내 의사결정과정이 공

식적 규칙보다 정치에 의해 더 많이 이루어졌

다면 과업 환경은 불공정한 것으로 비쳐진다. 

Thibaut와 Walater(1975)은 절차공정성을 결정하

는 두 가지 요인으로 보상을 결정하는 기간

동안 개인의 주장을 펼 수 있는 능력(과정통

제)과 결과 그 자체에 영향을 줄 수 있는 능

력(결정통제)이 절차공정성을 결정하는 중요한

요인이라고 했다. 이와 같이 보상의 과정과

결정을 통제할 수 있으면 절차공정성은 높아

진다. 하지만 통제할 수 없는 타인의 정치행

위에 대한 자신의 높은 지각 수준은 절차공정

성의 지각 수준을 낮출 것이다.

  따라서 선행연구들을 종합하였을 때, 조직

정치를 높게 지각할수록 자신이 받아야 하는

보상과 이러한 보상을 결정하는 절차가 불공

정하다고 지각할 것이고, 상사로부터 자신이

불공정하게 대우받고 있다고 지각할 것이다. 

높은 조직정치의 지각은 조직공정성에 부정적

인 영향을 미치는 원인으로 간주할 수 있고, 

조직의 공정성을 확보하기 위해 조직정치적인

차원을 관리할 필요가 있다고 생각할 수 있다. 

따라서 다음과 같은 가설을 도출하였다.

  가설 1. 조직정치지각은 조직공정성과 부적
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관계를 가질 것이다.

조직공정성과 조직시민행동의 관계

  Organ(1997)은 Adams의 형평이론과 Blau의

사회교환이론으로 조직공정성과 조직시민행동

의 관계를 설명하였다. 첫째, Adams(1965)의 형

평이론에 따르면 사람들은 자신의 투입에 대

한 성과의 비율을 비교 대상의 비율과 비교한

다. 불공정하게 과소 혹은 과다하게 보상을

받았다고 지각하는 사람은 이로 인한 불쾌한

감정을 해소하기 위하여 자신이나 타인의 투

입 또는 성과를 변경시키고자 한다. 이렇게

지각된 불공정은 개인에게 긴장을 일으키고, 

개인은 긴장을 해소하고자 공식적 보상과 직

결되는 공식적 역할을 변화시키기보다 공식적

역할 요건에 포함되지 않고 위험부담이 적은

안전한 구성원의 자유 재량적인 행동, 즉 조

직시민행동을 변화시킨다.

  둘째, Blau(1964)의 사회교환이론에 따르면

공정성을 지각한 조직구성원들은 조직과의 관

계를 경제적 교환 관계로 규정짓는다. 이 관

계는 공식적인 계약관계는 아니지만 조직구성

원들은 공정한 조직체계에 의해 사회적인 보

상을 받았다고 인식하게 되고 그것에 대한 교

환물로 조직시민행동을 보이게 되는 것이다. 

조직이 구성원을 공정하게 대우하면, 조직구

성원은 현장의 정책을 더 준수하고, 추가적인

양심적 행동을 보여주며, 타인을 위해 이타적

인 행동을 한다(Cohen-Charash & Spector, 2001). 

조직구성원은 자신을 공정하게 대우한 집단이

나 개인을 위해 자신의 조직시민행동을 주의

깊게 찾고자 노력하고, 자신을 공정하게 대우

하지 않는 사람이나 집단에게는 조직시민행동

을 유보한다(Cropanzano, Bowen, & Gilliland, 

2007). 따라서 조직공정성과 조직시민행동과의

정적인 관계를 예측할 수 있다. 따라서 다음

과 같은 가설을 도출하였다.

  가설 2. 조직공정성은 조직시민행동과 정적

관계를 가질 것이다.

조직공정성의 매개효과

  정치적 행동으로 자신의 이기적인 목표를

달성하려는 환경에서는 조직의 공정성이 무시

되기 쉽고, 구성원의 직무만족과 조직에 대한

감정적 애착, 자발적 복종은 줄어들게 된다

(Ferris et al., 1996). 조직구성원이 얻고자 하는

목표는 임금과 같은 경제적 목표와 지위, 자

존심, 존경과 같은 사회적 목표가 있다. 개인

은 이러한 목표를 달성하기 위해서 특정한 조

직을 선택하고 상당한 노력과 개인적 자원을

투자해야 한다. Randall, Cropanzano, Bormannm

과 Birjulan(1999), Rosen, Levy과 Hall(2006)은 이

러한 목표를 달성하기 위한 노력을 투자모형

으로 설명하였다.

  기업조직은 다양한 개인과 집단이 투자와

성과를 교환하기 위해 상호작용하는 곳이라고

할 수 있다. Cropanzano 등(1997)은 이것을 구

성원 간에 경쟁적이고 자기이익 행동이 적용

되는 정치적 조직과 타인의 목표 달성을 지원

해주고 도와주는 지원적 조직으로 구분하였다. 

정치적 조직은 소집단으로 뭉쳐 파당을 형성

하여 자기이익을 위해 경쟁과 권력을 추구하

여 보상을 얻으려 한다. 높은 수준의 조직정

치가 이루어지는 정치적 상황에서 규칙은 수

시로 변하고 이러한 조직은 변화무쌍하고 예

측하기 어렵다. 이러한 불확실성은 투입에 대

한 공정한 성과를 확신할 수 없게 만들어 조
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직공정성을 낮게 지각하게 하고 목표획득에

대한 확신을 감소시킨다. 그 결과 목표달성을

위한 조직시민행동과 같은 투자를 꺼리게 된

다. 정략적인 이유로 자신의 노력에 대한 공

정한 보상을 확신할 수 없을 때 조직구성원들

은 역할 외 행동을 보이지 않는다(Cropanzano 

et al., 1997). 따라서 다음과 같은 가설을 도출

하였다.

  가설 3. 조직공정성은 조직정치지각과 조직

시민행동의 관계를 매개할 것이다.

공정한 세상에 대한 믿음의 조절효과

  공정한 세상에 대한 믿음이 강한 사람들은

세상이 공정하다는 자신의 믿음을 깨지 않기

위해 노력한다. 그래서 자신의 믿음과 불일치

하는 정보를 받았을 때, 그 불일치를 해소하

려고 노력한다. Lerner(1980)는 공정한 세상에

대한 믿음이 강한 사람들은 불일치가 발견되

는 상황에서 행동적 혹은 인지적 전략을 사용

하는 노력을 기울일 것이라고 주장하였는데, 

여러 연구들이 이를 입증하고 있다(예, Rubin 

& Peplau, 1975). 실제로 Hafer와 Olson(1993)의

실험결과에 따르면, 피험자들이 과제완수에

실패하여 비호의적인 보상을 받게 된 상황에

서 공정한 세상에 대한 믿음이 강한 피험자들

은 공정한 세상에 대한 믿음이 약한 피험자들

보다 그 실험의 공정성을 높게 평가하는 경향

이 있었다.

  공정한 세상에 대한 믿음을 유지하려는 동

기는 공정성 관련 정보의 처리과정에 영향을

미친다. Lazarus와 Folkman(1984)에 따르면, 개인

의 믿음은 사건을 해석하는 과정에 두 가지

방식으로 영향을 미친다. 개인의 믿음은 주어

진 상황에서 자신의 믿음과 관련한 특정 사건

이 두드러져 보이도록 만들고, 자신으로 하여

금 어떤 사건에 대한 의미를 부여하도록 만든

다. 마찬가지로 Fiske와 Taylor(1991)는 사람들이

확증편파의 방식으로 자신의 태도나 믿음을

더욱 확고히 해주는 정보에 주의를 기울이고, 

자신의 믿음과 일치하는 방식으로 정보를 해

석하려는 경향이 있다고 하였다. 따라서 공정

한 세상에 대한 믿음이 강한 사람들은 세상을

공정하게 보려는 믿음 때문에 공정성 관련 상

황에서 자신의 믿음과 일치하는 방식으로 조

직의 공정성을 지각할 것이다.

  공정한 세상에 대한 믿음이 조직정치지각과

조직공정성의 관계를 조절한다는 선행연구를

찾지는 못하였다. 하지만 공정한 세상에 대한

믿음이 결과에 대한 호의성과 공정성 지각의

관계를 조절한다는 연구를 살펴보면(임아름, 

2010), 공정한 세상에 대한 믿음이 약한 사람

들이 결과물이 비호의적일 때에 공정성 지각

에 더 큰 반응을 보이는 것으로 나타났다. 따

라서 높은 수준의 조직정치지각은 불공정한

보상으로 이어지기 때문에 이러한 보상은 비

호의적인 결과라고 할 수 있다. 따라서 비호

의적인 결과는 공정한 세상에 대한 믿음의 수

준에 따라 공정성 지각을 달리 할 것으로 예

상할 수 있다. 조직이나 리더의 정치력에 의

해 비호의적인 결과를 받았다고 지각하는 조

직구성원들은 그 절차가 부적절하다고 생각할

것이다. 그러나 이러한 상황에서 공정한 세상

에 대한 믿음이 강한 사람은 공정한 세상에

대한 자신의 믿음을 보호하기 위해 불공정한

상황에서도 그것이 공정했다고 믿으려 할 것

이다. 따라서 공정한 세상에 대한 믿음이 강

한 사람은 조직정치를 지각하여도 조직은 여

전히 공정하다고 믿을 것이다. 따라서 다음과
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같은 가설을 도출하였다.

  가설 4. 공정한 세상에 대한 믿음은 조직정

치지각과 조직공정성의 관계를 조절할 것이다.

리더 정치기술의 조절효과

  Andrews 등(2009)은 부하의 정치기술과 조직

시민행동의 관계를 연구하였다. 뛰어난 정치

기술을 갖고 있는 부하들은 사회적으로 예민

하고 다른 사람들을 잘 이해하며 자신들이 처

한 상황에 적응하는 능력이 우수하기 때문에

다른 사람들보다 더 많은 조직시민행동을 보

인다. 왜냐하면 조직 내에서 성공하기 위해서

자신을 돋보이는 방법으로 좋은 시민이라는

인식을 심어주고자 조직시민행동을 보일 수

있기 때문이다. 마찬가지로 리더가 중요한 목

표를 달성하기 위해 부하의 조직시민행동을

유도하고자 한다면 높은 수준의 사회 및 정치

기술이 필요하다(Kotter, 2006). 정치기술 수준

이 높은 리더는 사회적 단서를 쉽게 이해하고, 

다른 사람의 행동에 대한 동기를 정확하게 알

아낸다.

  또한 상대적으로 노력을 거의 들이지 않고

다른 사람이나 상황에 영향을 미치거나 통제

할 수 있고, 효과적으로 사회적 자본과 네트

워크를 구축하고 이를 통해 조직 내에서 자

신의 지위를 상승시키고 부하들에게 중요한

자원을 제공한다(Ferris, Treadway, Perrewe, 

Brouer, Douglas, & Lux, 2007). 따라서 정치기술

수준이 높은 리더는 정치기술 수준이 낮은 리

더에 비해 우수한 성과를 내고 높은 지위를

확보하며 조직구성원들에게 능력 있는 리더로

인정받을 것이다.

  정치기술이 뛰어난 리더는 조직 환경에 대

한 인식과 이용도가 높을 것이다. 다시 말해, 

어떤 개인이 조직 상황을 오히려 자신에게 유

리하게 만들 수 있는 능력을 가지고 있다면, 

자신에게 유리한 방향으로 다른 사람들에게

영향을 미칠 수 있을 것이고 구성원들의 조직

시민행동도 충분히 이끌어 낼 수 있을 것이다. 

실제로 Ahearn, Ferris, Hochwarter, Douglas와

Ammeter(2004)는 실증연구를 통해 정치기술이

조직시민행동에 긍정적인 영향을 미침을 확인

하였다. 따라서 조직공정성과 조직시민행동의

관계를 리더의 정치기술이 조절할 것으로 예

상할 수 있다. 따라서 다음과 같은 가설을 도

출하였다.

  가설 5. 리더의 정치기술은 조직공정성과

조직시민행동의 관계를 조절할 것이다.

  이상의 가설을 연구모형을 제시하면 그림 1

과 같다.

그림 1. 연구모형
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방 법

조사대상

  전라북도 소재 대학교에서 심리학 과목을

수강하는 학부생 300명에게 질문지를 배포한

후, 직장인을 대상으로 조사하도록 과제를 주

었다. 또한 M군청과 J지방 경찰청에 재직 중

인 공무원 100명을 대상으로 설문을 실시하였

다. 설문은 직접 전달하는 방식과 우편 및

e-mail을 통하여 전달하는 방식을 이용하였으

며 동일한 방식으로 회수하였다. 총 300부를

회수하였고 수집된 설문지 중 불성실하게 응

답한 17부를 제외한 283부를 최종분석에 사용

하였다.

  전체 응답자들의 인구통계학적 특성은 남성

과 여성이 각각 55.5%와 43.5%를 차지하였으

며, 연령은 20대와 30대, 학력은 대졸, 근무기

간은 3년 미만과 10년 이상, 직급은 사원과 대

리, 직무는 일반관리직과 기타가 대부분을 차

지하였다. 자세한 내용을 표 1에 제시하였다.

측정도구

  본 연구에서 사용한 모든 척도는 리커트 7

점 척도(1: 전혀 그렇지 않다～7: 매우 그렇다)

를 사용하여 측정하였다. 부가적으로 응답자

의 성별, 연령, 학력, 근무기간, 직급, 직무의

인구통계학적 특성을 묻는 질문을 추가하였다.

  조직정치지각

  조직정치지각은 Kacmar와 Carlso(1997)가 개

발한 15개 문항을 이재원(2006)이 번안한 문항

을 사용하여 측정하였다. 조직정치지각 척도

는 모두 세 개의 요인으로 구성되어 있는데, 

변인 구분 빈도 %

성별

남자 157 55.5

여자 123 43.5

무응답 3 1

연령

20대 102 36

30대 87 30.7

40대 55 19.4

50대 이상 33 11.7

무응답 6 2.1

학력

고졸 45 15.9

전문대졸 19 6.7

대졸 177 62.5

대학원졸 38 13.4

무응답 4 1.4

근무

기간

1년 미만 41 14.5

3년 미만 78 27.5

5년 미만 39 13.8

10년 미만 46 16.3

10년 이상 75 26.5

무응답 4 1.4

직급

사원 182 64.3

대리 54 19.1

과․차장 26 9.2

부장이상 14 4.9

무응답 7 2.5

직무

일반관리 78 27.5

서비스 43 15.2

생산․기술 28 9.9

연구 20 7.1

영업 22 7.8

기타 88 31.1

무응답 4 1.4

전체 283 100

표 1. 조사대상자의 인구통계학적 특성 (N=283)
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이익을 얻기 위해 가만히 있기 7개 문항(예, 

‘이 회사에서는 때때로 조직이나 체계를 바꾸

려고 노력하기 보다는 가만히 있는 것이 더

현명하다’), 승진정책 6개 문항(예, ‘이 회사에

서는 실제로 승진이 회사의 규정된 승진 정책

과 관계없이 이루어지는 것 같다’), 일반적 정

치행위 2개 문항(예, ‘나의 회사에는 아무도

거스를 수 없는 힘이 있는 집단이 항상 존재

해왔다’)이다.

  조직공정성

  분배공정성은 Price와 Mueller(1986)가 개발한

5개 문항을 김성은(2010)이 번안한 문항을 사

용하여 측정하였다(예, ‘내가 기울인 노력만큼

나는 공정한 보상을 받고 있다’). 절차공정성

은 Leventhal(1980)과 Moorman(1991)이 개발한 5

개 문항을 이재훈과 최익봉(2004)이 번안하여

수정한 문항으로 측정하였다(예, ‘나의 업적평

가에 사용된 절차는 공정하고 일관성이 있

다’). 상호작용 공정성은 Rhee(1996)의 연구에

서 사용한 6개 문항을 이재훈과 최익봉(2004)

이 번안하고 수정한 문항을 사용하였다(예, 

‘나의 상사는 전반적으로 업적평가나 승진결

정 및 배치․전환시 나의 의견을 어느 정도는

존중한다’).

  조직시민행동

  조직시민행동은 Fahr, Earley와 Lin(1997)이 개

발한 조직시민행동 13개 문항을 주정환(2009)

이 번안한 것을 이용하여 측정하였다. 문항의

예로 “조직의 평판을 지키기 위해 노력한다”, 

“회의에 능동적으로 참여한다”, “동료가 맡은

업무와 관련된 문제를 해결하기 위해 노력한

다”, “자신의 직무를 중요하게 생각하며 실수

를 하지 않는다”, “새롭거나 도전적인 과제를

하는데 꺼려하지 않는다” 등이다.

  공정한 세상에 대한 믿음

  공정한 세상에 대한 믿음은 기존에 Rubin 

등(1975)의 척도를 개정 보완하여 Lipkus(1991)

가 개발한 7개 문항을 임아름(2010)이 번안한

문항을 사용하여 측정하였다. 척도의 내용은

“사람들이 무언가를 얻는 것은 그만한 자격이

있기 때문이다”, “사람들은 자신이 노력한 만

큼 보상을 받는다”, “이 세상은 공정하다” 등

이다.

  리더의 정치기술

  리더의 정치기술은 Ferris, Treadway, Kolodinsky

와 Hochwarter(2005)이 개발한 18개 문항을 이

병무(2008)가 번안하여 사용한 척도를 이용하

여 측정하였다. 문항의 예로 “나의 상사는 다

른 사람들과의 업무 네트워킹 구축에 많은 시

간과 노력을 들이고 있다”, “나의 상사는 다른

사람들의 동기나 숨겨진 의도를 파악하는 데

특히 뛰어나다”, “나의 상사는 다른 사람들과

편하고 효과적으로 의사소통 할 수 있다”, “나

의 상사는 다른 사람들에게 진실한 관심을 보

이고자 노력한다” 등이다.

분석방법

  SPSS 12.0을 사용하여 각 척도의 신뢰도, 평

균과 표준편차를 산출하였다. 또한 연구에 사

용된 척도의 타당도를 확인하기 위해 Amos 

18.0으로 확증적 요인분석을 실시하였다. 가설

은 다음과 같은 방법으로 검증하였다. 조직정

치지각, 조직공정성과 조직시민행동의 관계를

살펴보기 위해서 상관분석을 실시하였다. 조

직공정성이 조직정치지각과 조직시민행동의
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관계를 매개하는지를 검증하기 위하여, Sobel 

(1986)의 Z공식을 적용하여 매개경로가 통계적

으로 유의한지를 살펴본 후, 구조방정식모형

을 통해서 매개효과를 분석하였다. 독립변인

이 매개변인을 거쳐 종속변인으로 가는 간접

효과와 독립변인에서 종속변인으로 바로 가는

직접효과를 살펴보았다. 이는 Baron과 Kenny에

의한 위계적 회귀분석을 이용한 매개검증이

아니라, 각각의 경로계수를 동시에 추정하여

매개효과를 분석하는 방식이기 때문에 더욱

타당하고 엄격하다(Schneider, Ehrhart, Mayer, 

Saltz, & Niles-Jolly, 2005). 마지막으로 공정한

세상에 대한 믿음과 리더 정치기술의 조절효

과를 검증하기 위하여 위계적 다중회귀분석을

실시하였다.

결 과

신뢰도와 확증적 요인분석

  조직정치지각, 조직공정성, 조직시민행동, 

공정한 세상에 대한 믿음, 리더 정치기술의

신뢰도를 분석하였다. 각 척도의 Cronbach`s α

는 조직정치지각 척도가 .874, 조직공정성 척

도는 .948, 조직시민행동 척도는 .863, 공정한

세상에 대한 믿음 척도는 α=.827, 그리고 리

더의 정치기술 척도는 .947로 나타났다.

  각 척도의 하위요인 구성이 적합한지 확인

하기 위하여 확증적 요인분석을 실시하였다. 

구조방정식 모형을 이용하여 각 척도의 구성

요인에 대한 모형 적합도 지수를 분석한 결과

가 표 2에 제시되어 있다. 모든 척도들의 CFI, 

TLI는 좋은 적합도의 기준인 .90을 넘고 있으

며(Bentler & Bonett, 1980), RMSEA도 Steiger 

(1990)이 제시한 좋은 적합도의 기준인 .10 이

하보다 낮은 것으로 나타났다.

  다만 리더 정치기술의 RMSEA가 보통의 적

합도 수준이지만 수용가능하기 때문에(Browne 

& Cudeck, 1993), 모든 척도들이 모형의 적합

도 기준을 충족하여 이후 통계분석에 사용하

였다.

주요 변인들의 평균, 표준편차 및 상관계수

  분석 결과, 조직정치지각의 평균은 3.90(SD 

=.973), 조직공정성의 평균은 4.06(SD=.894), 

조직시민행동의 평균은 4.90(SD=.714), 공정한

세상에 대한 믿음의 평균은 4.84(SD=.869), 리

더 정치기술의 평균은 4.47(SD=.919)이다. 조

직정치지각은 조직공정성(r=-.526), 조직시민행

동(r=-.291), 공정한 세상에 대한 믿음(r=-.372), 

요인 Cronbach's α χ2 df CFI TLI RMSEA

조직정치지각 .874 90.498 41 .965 .954 .065

조직공정성 .948 244.492 87 .958 .949 .080

조직시민행동 .863 103.469 38 .943 .918 .078

공정세상믿음 .827 20.375 8 .977 .956 .074

리더정치기술 .947 170.753 48 .943 .921 .095

표 2. 신뢰도와 확증적 요인분석
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리더의 정치기술(r=-.443)과 유의한(p<.01) 부

적인 상관을 가지는 것으로 나타났다. 조직공

정성은 조직시민행동(r=.295), 공정한 세상에

대한 믿음(r=.549), 리더의 정치기술(r=.539)과

유의한(p<.01) 정적 상관을 가지는 것으로 나

타났다. 조직시민행동은 공정한 세상에 대한

믿음(r=.286), 리더의 정치기술(r=.354)과 유의

한(p<.01) 정적 상관을 보였다. 공정한 세상에

대한 믿음은 리더의 정치기술(r=.405)과 유의

한(p<.01) 정적 상관을 보였다.

조직공정성의 매개효과

  연구모형은 완전매개모형으로 조직정치지각

이 조직공정성을 거쳐 조직시민행동으로 가는

경로를 나타낸다. 분석한 결과 연구모형의 적

합도는 χ2 = 84.074(df = 42 / p < .001), CFI 

= .949, TLI = .933, RMSEA = .069이다.

  회귀분석 결과, 조직정치지각이 조직공정성

에 통계적으로 유의한 영향을 미치며, 조직공

정성이 조직시민행동에 미치는 영향이 유의하

게 나타나 조직정치지각과 조직시민행동의 관

계에 조직공정성이 영향을 미치는 요인임을

알 수 있었다. 이에 조직정치지각이 조직공정

성을 매개로 조직시민행동에 영향을 미치는

경로가 유의한지를 검증하기 위해 Sebel 검증

을 실시하였다. 검증 결과, 조직정치지각이 조

직공정성을 매개로 조직시민행동에 이르는 경

로가 유의한 것으로 나타나(Z=-3.18, p<.01), 

매개효과를 확인할 수 있었다(Preacher & 

Hayes, 2004).

  또한 구조방정식 분석결과, 표 4에 제시된

각 모수추정치를 통해 조직정치지각이 조직공

정성에 유의한 부적인 영향(β=-.521, p<.001)

M SD 1 2 3 4

1. 조직정치지각 3.90 .973 -

2. 조직공정성 4.06 .894 -.526** -

3. 조직시민행동 4.90 .714 -.291** .295** -

4. 공정세상믿음 4.84 .869 -.372** .549** .286** -

5. 리더정치기술 4.47 .919 -.443** .539** .354** .405**

**p < 0.01

표 3. 주요 변인들의 평균, 표준편차 및 상관분석

독립변인 종속변인 직접효과 간접효과 총효과

조직정치지각
조직공정성 -.521***  .000 -.521

조직시민행동 -.133 -.163 -.296

조직공정성 조직시민행동 .313**  .000  .313

***p < 0.001, **p < 0.01

표 4. 주요 변인들 간의 직접․간접 및 총효과
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을 미치는 것을 알 수 있으며, 또한 조직공정

성이 조직시민행동에 유의한 정적인 영향(β

=.313, p<.01)을 미치는 것을 알 수 있다. 반

면에 조직정치지각은 조직시민행동에 유의한

영향(β=-.133, n.s.)을 미치지 못하였다. 또한

조직정치지각이 조직공정성을 거쳐 조직시민

행동에 영향을 미치는 간접효과의 경로계수는

-.163이고, 조직정치지각이 조직시민행동에 직

접적인 영향을 미치는 직접효과의 경로계수는

-.133이며, 두 효과를 합친 총 효과는 -.296이

다.

  분석한 결과를 종합해 볼 때, 간접경로계수

는 통계적으로 유의하지만 직접경로계수는 통

계적으로 유의하지 않았고, 간접효과가 직접

효과보다 더욱 큰 것으로 보아, 조직정치지각

은 조직공정성을 매개하여 조직시민행동에 간

접적으로 영향을 미치는 완전매개효과가 있는

것으로 나타났다.

공정한 세상에 대한 믿음의 조절효과

  공정한 세상에 대한 믿음이 조직정치지각과

조직공정성의 관계를 조절하는지 검증하기 위

해 위계적 다중회귀분석을 실시한 결과는 표

5와 같다. 모든 인구통계학적 변인들을 더미

변인으로 변환하여 변량분석을 실시한 결과, 

성별이 조직공정성에 유의한 영향을 미치는

것으로 나타났다. 따라서 위계적 다중회귀분

석 1단계에 성별을 통제변인으로 투입하였고, 

2단계에는 조직정치지각과 공정한 세상에 대

한 믿음을 투입하였으며, 마지막 3단계에는

조직정치지각과 공정한 세상에 대한 믿음을

센터링하여 그 값을 곱한 상호작용항을 만들

어 투입하여 이에 따른 추가적인 설명량과 유

의수준을 살펴보았다.

  회귀분석 결과, 2단계에서 조직공정성에 대

한 조직정치지각과 공정한 세상에 대한 믿음

조직공정성 조직시민행동

β R² ΔR² β R² ΔR²

1단계 1단계

성 별 -.155** .024 .024** 직 무  .200** .040 .040**

2단계 2단계

성 별 -.137**

.415 .391***

직 무  .151**

.161 .121***조직정치지각(A) -.392*** 조직공정성(C) .156*

공정세상믿음(B)  .348*** 리더정치기술(D)   .239***

3단계 3단계

성 별 -.137**

.415 .000

직 무 .110

.182 .021**
A  -.398*** C .164*

B  .343*** D   .268***

A X B    .023 C X D .152**

***p < 0.001, **p < 0.01, *p < 0.05

표 5. 조절효과 분석
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의 설명변량이 39.1%인 것으로 나타났다. 조

직공정성에 대해 조직정치지각은 β=-.392(p< 

.001), 공정한 세상에 대한 믿음은 β=.348(p< 

.001)의 유의한 영향을 미치는 것으로 나타났

다. 3단계에서 상호작용의 회귀계수는 β=.023 

(n.s.)이었다. 따라서 조직정치지각과 공정한 세

상에 대한 믿음은 조직공정성에 대하여 각각

유의하게 영향을 미치는 것으로 나타났지만, 

두 변인의 상호작용항은 유의한 영향을 미치

지 못하였다.

리더 정치기술의 조절효과

  리더의 정치기술이 조직공정성과 조직시민

행동의 관계를 조절하는지 검증하기 위해 앞

선 방식을 동일하게 사용하였는데, 결과는 표

5와 같다. 위계적 다중회귀분석 1단계에 직무

를 통제변인으로 투입하였고, 2단계에는 조직

공정성과 리더의 정치기술을 투입하였으며, 

마지막 3단계에는 조직공정성과리더 정치기술

의 상호작용항을 투입하여 추가적인 설명량과

유의수준을 살펴보았다. 회귀분석 결과, 2단계

에서 조직시민행동에 대한 조직공정성과 리더

정치기술의 설명변량이 12.1%인 것으로 나타

났다. 조직시민행동에 대해 조직공정성은 β

=.156(p<.05), 리더의 정치기술은 β=.239(p< 

.001)의 유의한 영향을 미치는 것으로 나타났

다. 3단계에서 조직시민행동에 대한 상호작용

항의 회귀계수는 β=.152(p<.01)이었다. 조직공

정성, 리더의 정치기술, 상호작용항 모두 조직

시민행동에 유의하게 영향을 미치는 것으로

나타났으며, 상호작용항을 투입하여 증가된 

설명량은 2.1%였다. 추가적으로 상호작용 효

과의 방향을 보기 위하여, Ailken과 West(1991)

가 제안한 방식에 따라, 리더 정치기술의 평

균±1표준편차 값을 중심으로 조직공정성과 조

직시민행동의 관계를 살펴본 결과, 리더의 정

치기술이 높은 경우 조직공정성과 조직시민행

동의 정적 관계가 더 강하게 나타났다.

논 의

  조직의 유지와 발전을 위해서는 성과와 보

상체계에 직접적으로 관련된 행동뿐만 아니라

그 외에 추가적인 조직구성원들의 자발적 행

동들도 중요하다. 그러나 조직시민행동은 즉

각적인 보상이 따르는 경제적 교환에 의해 유

도되지 않는다. 이러한 이유로 조직의 공정성

확보는 조직시민행동을 유도하는 데 중요하다

고 할 수 있다. 따라서 본 연구는 조직구성원

들의 조직정치지각, 조직공정성, 공정한 세상

에 대한 믿음, 리더의 정치기술, 조직시민행동

의 관계를 살펴보았다. 연구 결과, 모든 변인

들 간 유의한 상관을 보였고, 조직공정성은

조직정치지각과 조직시민행동의 관계를 완전

매개하였다. 공정한 세상에 대한 믿음은 조직

정치지각과 조직공정성의 관계를 조절하지 않

았으며, 리더의 정치기술은 조직공정성과 조

직시민행동의 관계를 조절하였다. 구체적인 

분석결과는 다음과 같다.

  첫째, 조직정치지각은 조직공정성과 부적인

관계를 보였다. 또한 구조방정식 검증에서 조

직정치지각이 조직공정성에 부적인 영향을 미

치는 것으로 나타났다. 이러한 결과는 Andrews 

등(2001)의 연구결과와 일치하는 것으로 조직

정치지각을 높게 지각할수록 조직공정성을 낮

게 지각하게 되는 것을 의미한다. 따라서 가

설 1이 지지되었다. 조직정치를 지각하는 환

경에서는 자신의 노력보다 덜 보상받을 수 있
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다고 생각하기 쉽고 그 절차 또한 불공정하다

고 지각하기 쉽다.

  둘째, 조직공정성은 조직시민행동과 정적인

관계를 보였다. 또한 구조방정식을 통하여 조

직공정성이 조직시민행동에 정적인 영향을 미

치는 것을 확인하였다. 이러한 결과는 Organ 

(1988), Fahr 등(1990), Scholl 등(1987)의 연구결

과와 일치하는 것으로 조직공정성을 높게 지

각할수록 조직시민행동은 높게 나타난다는 것

을 의미한다. 따라서 가설 2가 지지되었다. 조

직구성원은 자신을 공정하게 대우한 집단이나

개인을 위해 조직시민행동을 보이려 노력하고, 

자신을 공정하게 대우하지 않는 사람이나 집

단에게는 조직시민행동을 유보한다.

  셋째, 조직공정성은 조직정치지각과 조직시

민행동의 관계를 완전매개하였다. 따라서 가

설 3이 지지되었다. 조직정치지각과 조직시민

행동의 관계에 대한 조직공정성 매개효과 연

구는 국내에서 처음으로 이루어진 것으로서

이러한 결과는 조직정치지각과 조직공정성이

관계가 있고, 조직공정성은 조직정치가 조직

의 다양한 측면에 미치는 부정적 영향을 관리

하는 하나의 해결책이 될 수 있다는 증거가

될 수 있다. 조직정치는 피할 수 없는 현실이

지만 공정성이 강조되는 조직에서 조직정치는

최소화된다. 따라서 조직의 모든 과정들이 공

정하게 이루어지고 있다는 것을 구성원들에게

알리고 정치적 행동이 조직 내에서 불필요하

다고 인식시키며, 인사평가체계를 정비하고

공정성을 향상시킬 수 있는 제도를 확보하는

것이 중요하다.

  넷째, 공정한 세상에 대한 믿음은 조직정치

지각과 조직공정성의 관계를 조절하지 않았다. 

따라서 가설 4는 기각되었다. 최초 두 변인의

상호작용효과에 대한 가정은 조직정치로 불공

정성을 지각하더라도, 세상을 공정하다고 믿

고 있다면 조직공정성을 높게 지각할 것이라

고 생각하였다. 조직공정성에 대한 조직정치

지각과 공정한 세상에 대한 믿음의 주효과는

통계적으로 유의하였고 설명량 또한 큰 비중

을 차지하였다. 하지만 두 변인의 상호작용효

과의 설명량은 전혀 없었다. 가설이 지지되지

않은 이유에 대해서 다음과 같이 생각해 볼 

수 있다. 정교화 가능성 모형에 따르면(Petty & 

Cacioppo, 1984), 자신이 소속되어 있는 조직을

중요하게 생각하거나, 자신의 삶과 관련성이

높다고 지각하거나, 의사결정을 내리는데 조

직이 큰 영향을 미친다고 생각하는 사람들은

조직에 대한 관여도가 높아 정보처리에 많은

노력을 기울이므로 중심경로를 통해 조직에

대한 엄격한 평가가 이루어질 가능성이 높다. 

반면에 세상은 조직에 비해 보다 자신의 삶에

가까이 관여되기보다는 좀 더 넓고 큰 의미이

기 때문에 관여도가 낮다고 할 수 있으며 이

는 정보처리 동기가 낮으므로 주변통로에 의

해서 대상을 대략적으로 평가할 가능성이 높

다고 할 수 있다. 실제로 본 연구에서 평균을

비교한 결과, 이러한 이유로 사람들은 조직에

대해서는 엄격하게 공정성을 평가한 반면 세

상에 대해서는 보다 덜 엄격하게 공정성을 평

가하였고 통계적으로 유의한 차이가 있었다.

  다섯째, 리더의 정치기술은 조직공정성과

조직시민행동의 관계를 조절하였다. 따라서

가설 5가 지지되었다. 이것은 조직구성원이 

조직공정성을 낮게 지각하더라도 리더의 뛰어

난 정치기술로 인하여 조직시민행동을 보여주

는 것을 의미한다. 정치적 기술이 뛰어난 리

더는 다양한 상황에서 오히려 자신에게 유리

한 방향으로 조직분위기를 이끄는 동기와 능

력을 갖추었을 것이다. 그리고 이로 인한 동
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기와 능력을 통해서 구성원들의 조직시민행동

을 이끌어 내는 것이라 해석할 수 있으며, 또

한 정치기술을 학습하고 훈련시켜야 할 필요

성이 있음을 의미한다고 볼 수 있다. 하지만

통계적으로 유의할지라도, 상호작용효과의 설

명량이 저조한 것을 보면 과연 실제생활에서

유의미할지 생각해볼 필요가 있다. 설명량이

저조한 이유에 대해서 생각해보면, 본 연구에

서 리더의 정치기술은 조직지향 조직시민행동

보다 개인지향 조직시민행동과 더 큰 상관을

가지는 것으로 나타났고, 이러한 점은 사람을

대상으로 하여 발현될 수 있는 정치적 기술의

특성과 일치하는 부분이라고 생각한다. 더불

어 상호작용 공정성은 상사 또는 공정성 지각

제공 인물에 대한 인지적, 감정적, 행동적 반

응과 관계가 있다(Moorman, 1991). 이러한 점

에서 개인이 상호작용 공정성을 낮게 지각하

면, 아무리 정치기술이 뛰어난 리더라 할지라

도 불공정성을 지각한 개인의 조직시민행동에

큰 변화가 없을 것이라고 예상할 수 있다

(Cohen-Charash et al., 2001).

  추가적으로, 조직정치지각과 조직시민행동

은 유의한 부적 상관을 보였다. 이는 Randall 

등(1999), Rosen 등(2006)의 결과와 일치한다. 

이는 기존에 혼재된 연구결과(예, Cropanzano et 

al., 1997; Maslyn et al., 1998; Randall et al., 

1999)를 보다 명확히 하는 데 의의가 있다고

할 수 있다. 하지만 구조방정식에서 조직정치

지각이 조직시민행동에 미치는 직접적인 효과

는 간접적인 효과보다도 적었으며 동시에 통

계적으로 유의하지도 않았다. 이러한 결과가

외국에 없는 우리나라만의 독특한 문화적 특

성이 고려된 것인지 살펴봐야 할 것이다.

  가령 한국 조직에서 존재하는 학연, 지연, 

혈연과 같은 연고나 모임의 특정 문화는 개인

이 조직정치에 대해 긍정적인 지각을 하는 데

중요한 요인으로 작용할 수 있기 때문이라고

생각한다. 또한 군대나 경찰 등과 같은 권위

적인 집단은 파벌을 형성하고 소위 줄서기를

잘해야 진급할 수 있기 때문에 조직정치지각

이 조직시민행동에 유의한 영향을 미치지 못

하는 것으로도 볼 수 있다. 실제로 본 연구에

서도 경찰과 공무원이 다수 연구대상에 포함

되었기 때문에 조직시민행동에 통계적으로 유

의한 영향을 미치지 못한 것으로 생각할 수도

있다.

  또한 인상관리 측면을 생각해본다면, 개인

이 다른 구성원들에게 좋은 시민이라는 인상

을 주기 위해 의도적으로 조직시민행동을 보

일 수도 있기 때문에, 기존에 해왔던 조직시

민행동을 굳이 줄일 필요는 없다고 생각한다. 

Bolino(1990)가 언급한 정치적 환경에서 이러한

인상관리에 대한 동기가 생기고, 조직시민행

동으로 이어 진다는 주장이 설득력을 얻는 증

거라 할 수 있을 것이다. 실제로 Yun, Takeuchi

와 Liu(2007)는 이러한 인상관리 동기의 하나

로서 자기 이미지 향상 동기를 제시하고 이것

이 조직시민행동에 긍정적 영향을 미친다는

것을 실증연구를 통해 밝혔다. 그렇기 때문에

아무리 조직정치를 높게 지각한다고 하더라도

조직시민행동을 충분히 보일 것이라는 생각을

해 볼 수 있다.

  마지막으로 구성원들 중 일부는 정치적 환

경에서 유리한 위치에 있을 수 있기 때문에

정치적 환경에 대한 인식이 조직시민행동에

큰 영향을 미치지 않을 수 있는 것으로도 생

각해볼 수 있다. 조직정치가 역기능적이라면

조직시민행동과 부적인 관계를 가지는 것이

논리적으로 맞지만 조직정치가 순기능도 가지

고 있기 때문에 이에 대한 연구는 앞으로 좀



김현성․박세영 / 조직정치지각이 조직시민행동에 미치는 영향: 조직공정성의 매개효과와 공정한 세상에 대한 믿음 및 리더 정치기술의 조절효과를 중심으로

- 413 -

더 다양한 차원에서 이루어져야 할 것이다.

  본 연구의 학문적 의의는 첫째, 국내에서

처음으로 조직공정성이 조직정치지각과 조직

시민행동의 관계를 매개하는지를 검증하였다

는 점이다. 또한 리더의 정치기술이 조직시민

행동을 조절하는 변인이라는 사실을 증명하여

정치기술과 다양한 변인들 간의 관계에 대한

연구 가능성을 보여주었다.

  둘째, 조직정치는 정치학과 사회학으로 인

해 새롭게 주목받던 개념이었다. 본 연구는

Lewin(1936)의 심리적 장 이론을 끌어들여 지

각과 인지적 해석 차원의 조직정치지각이라는

측면을 부각시켜 심리학의 연구범위를 확장시

켰다는 데 그 의의를 둘 수 있다. 또한 기존

의 연구에서는 조직정치를 조직에 역기능적인

요인으로서 부정적인 관점에서 접근하였지만, 

본 연구는 조직에 순기능적이고 긍정적인 관

점에서 정치기술을 추가하여 균형 잡힌 관점

에서 조직정치를 접근하였다.

  이어서 실무적 시사점으로 첫째, 조직구성

원들의 조직시민행동을 높이기 위해서는 두

가지 조건이 필요하다. 조직구성원들이 조직

정치를 덜 지각하고, 조직의 공정성이 확보될

때, 조직과 리더는 조직구성원들에게 긍정적

인 경험을 제공하게 되고, 조직구성원들은 조

직뿐만 아니라 리더에게 상호교류를 위한 의

무와 책임을 다하여 바람직한 행동을 하거나

긍정적인 태도를 갖게 될 것이다. 이를 위해

관리자들은 조직구성원들의 조직정치의 감소

를 위해 업무수행과 관련된 규정 및 절차를

명문화하고 조직구성원의 행동 양식을 표준화

하는 등 조직공정성을 확보해야 할 것이다.

  둘째, Spencer와 Spencer(1993)에 따르면 효과

적인 관리자는 인지능력보다 잘 개발된 정치

기술로 구분될 수 있다고 한다. 리더의 수행

과 경력에서의 성공은 지능보다 사회적 기민

함과 수완에 의해 결정된다는 연구도 이러한

주장을 지지하고 있다(Luthans, 2002; Luthans et 

al., 1988). 심지어 관리자들이 승진에 실패하는

가장 두드러진 원인으로 대인적 혹은 사회적

기술의 부족함이 지적되기도 한다(Van Velsor 

& Leslie, 1995). 따라서 Zaccaro(2002)가 언급했

듯, 리더가 사회적 영향력을 성공적으로 행사

하기 위해서는 상황에 적합한 영향력 수단을

선택하고 적용할 수 있도록 일련의 기술과 능

력을 숙달할 필요가 있다. 본 연구에서도 정

치기술의 유의한 조절효과를 확인하였기 때문

에, 기업에서 정치기술을 훈련시킬 필요성을

제안할 수 있다. 정치기술은 일반적으로 선천

적이면서 기질적인 특성을 갖고 있지만, 개발

되거나 향상될 수 있기 때문에 훈련 프로그램

을 통해서 교육을 시킬 수 있다. 실제로 정치

기술을 오랫동안 연구해 온 Ferris 등(2007)은

정치기술 훈련 프로그램을 개발하여 기업가들

에게 제공하고 있으며, 이러한 프로그램의 도

입이 국내 기업가들에게도 기업경영에 도움이

될 것으로 생각한다.

  앞으로의 추후 연구과제로 첫째, 조직정치

지각과 조직공정성의 개념적 독립성을 검토할

필요성이 있다. 기존의 국외 선행연구에서는

두 개념이 독립적인 개념이라고 주장하고 있

지만(예, Andrews et al, 2001), 본 연구에서 다

양한 연구 및 경쟁모형을 구상하여 적합도를

검토한 결과, 큰 차이를 발견하지 못하여 모

형 적합도의 우위를 내릴 수 없었다. 조직정

치의 협의적 개념은 부정적 측면이 강하지만

조직정치의 순기능을 고려한다면, 두 구성개

념의 독립성을 예측해 볼 수 있다. 따라서 두

개념이 공정성 차원에서 한 연속선상의 양극

단에 존재하는 하나의 개념인지 아니면 두 개
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념 모두 고유한 설명 영역을 가진 독립적인

개념인지 다양한 준거변인을 대상으로 확인해

볼 필요성이 있다고 생각한다.

  둘째, 일반적인 정서 성향은 사람들의 개인

차를 반영하며, 사람들이 주변의 다양한 환

경을 평가할 때 긍정적이거나 부정적으로 체

계적인 오류를 발생시키게 한다(Cropanzano, 

James, & Konovsky, 1993). 조직정치지각은 개인

의 지각에 따라 긍정적으로 또는 부정적으로

느끼기 때문에, 긍정적 정서와 부정적 정서를

개인차 변인으로 정의하여(Watson & Clark, 

1984), 두 변인들의 효과를 동시에 통제하여

연구를 실시한다면 대안적으로 설명될 수 있

거나 허위적인 관계를 제거하여 보다 엄격한

가설 검증을 실시할 수 있으리라 생각된다.

  셋째, 본 연구에서는 전반적인 조직공정성

차원에서 예언변인과 준거변인의 관계를 연구

하였다. 다만 공정성은 분배공정성, 절차공정

성, 상호작용 공정성이 있기 때문에, 세부적인

결과는 공정성의 하위요인에 따라 다소 상이

하게 나타날 것으로 예상된다. 실제로 조직공

정성의 하위요인과 조직시민행동의 관계에 대

한 일부 연구에서는 절차공정성이 분배공정

성보다 조직시민행동과 더욱 강한 관계가 있

음이 보고되었고(예, 최대정, 박동건, 2006; 

Skarlicki & Latham, 1997; Aryee & Chay, 2001), 

또 다른 연구에서는 상호작용 공정성만이 조

직시민행동과 유의한 정적인 관계가 있었다

(예, Moorman, 1991). 따라서 추후에는 조직공

정성의 세 가지 하위요인들이 조직정치지각과

조직시민행동의 관계에 어떠한 영향을 미치는

지 살펴볼 필요가 있다고 생각한다.

  넷째, 본 연구에서 지지되지 않은 공정한

세상에 대한 믿음의 조절효과를 재검증할 필

요가 있다. 앞서 주장한 것과 같이 세상과 조

직에 대한 관여수준의 차이로 조절효과가 발

생하지 않았는지를 검증하기 위해, 세상과 조

직의 공정성에 대한 개인의 관여수준을 조작

하여, 그 관여수준에 따라 사람들이 세상과

조직을 동일한 것으로 보는지, 아니면 별개의

것으로 바라보는지 살펴볼 필요가 있다고 생

각한다.

  마지막으로 본 연구에서 쓰인 조직정치지각, 

조직공정성, 조직시민행동, 공정한 세상에 대

한 믿음, 리더의 정치기술 변인들은 설문지만

을 통하여 응답자가 평정하도록 하였기 때문

에 동일방법편의가 문제될 수 있다. 이와 관

련된 문제로 조직정치를 성공한 사람과 실패

한 사람에 따라서 조직공정성의 지각과 조직

시민행동의 정도가 다를 수 있을 것이라고 생

각한다. 따라서, 향후 연구에는 각 변인들을

어떠한 관점에서 바라보고, 어떻게 측정할 것

인지에 대한 문제에 대해 더 고민해보고, 측

정의 오류를 줄이도록 노력해야 할 것이며 또

한 조직정치를 성공한 사람과 실패한 사람에

따른 변인들의 관계를 연구할 필요성이 있다

고 생각한다.
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The Impact of Perception of Organizational Politics on

Organizational Citizenship Behavior: Focused on the Mediating

Effect of Organizational Justice and the Moderating Effect of

Belief in a Just World and Leader's Political Skill
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Chonbuk National University

The purpose of this study was to investigate the relationship between POPs, OJ, OCB, BJW and LPS. 

Also, this study examined the mediating effect of OJ on the relationship between POPs and OCB. And 

this study examined the moderating effect of BJW on the relationship between POPs and OJ and the 

moderating effect of LPS on the relationship between OJ and OCB. Data were collected from 283 

employees from a number of companies. The result of this study showed that the relationship between 

POPs and OJ is significantly negative and the relationship between OJ and OCB is significantly positive. 

Also, OJ fully mediated the relationship between POP and OCB. And BJW didn't moderated the 

relationship between POPs and OJ. And LPS moderated the relationship between OJ and OCB. Finally, 

based on the results, the implication of this study and the direction for future research were discussed.

Key words : Perception of Organizational Politics(POPs), Organizational Justice(OJ), Organizational Citizenship 

Behavior(OCB), Belief in a Just World(BJW), Leader's Political Skill(LPS)


